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Resumo

Devido as constantes mudangas no mercado de trabalho, as empresas debatem-se com a necessidade
de criar estratégias que lhes permitam garantir uma posigdo competitiva. Tendo em conta que 0s
recursos humanos assumem um papel estratégico na resposta aos multiplos desafios que podem
surgir, a gestao de talentos tem assumido particular relevancia, com cada vez mais empresas a
aderirem aos Programas de Trainees. Embora se reconheca que este tipo de Programas possui
praticas relacionadas com o desenvolvimento de potenciais recém-graduados, a literatura € muito
escassa sobre este tema, 0 que levou a criagdo de quatro questfes de investigagdo. O estudo
exploratério incide sobre a perspetiva das empresas e dos trainees em relacdo aos Programas de
Trainees com o objetivo de compreender em que € que estes consistem e qual é a percecado de ambas
as partes face a sua realizacdo. Concluiu-se que ambas percecionam os Programas de Trainees como
sendo uma pratica de gestdo de talentos que se foca na atracdo, desenvolvimento e retencdo de
colaboradores com potencial elevado, uma vez que possui uma forte componente de recrutamento e
selecdo e de formacdo. Nesta Ultima, destaca-se a existéncia de praticas que potenciam o
desenvolvimento dos trainees, tais como a rotagdo de areas, a mobilidade internacional e o mentoring.
Por ultimo, verificou-se que estes Programas servem 0s objetivos de integracdo de potenciais
colaboradores na empresa visto que possibilitam a retencao dos trainees apds conclusédo do mesmo,
tendo um impacto positivo para ambas as partes em termos de aquisicdo e desenvolvimento de

talentos.

Palavras-chave: Recursos Humanos; Gestao de talentos; Praticas de Desenvolvimento; Programas
de Trainees.
JEL Classification System: M51 Firm Employment Decisions: Promotions

M54 Labor Management



Abstract

Due to the changes in the labor market, companies are faced with a need to create strategies to ensure
a competitive position. Taking into account human resources play a strategic role in responding to
certain challenges that may arise and the talent management has assumed special relevance with more
and more companies creating Trainee Programs. Despite being a human resources development
program, literature is very scarce on this topic, which has led to the creation of four research questions.
The exploratory study focuses on the perspective of companies and trainees in relation to the Trainee
Programs with the objective to know in what they consist and what is the perception of both parties in
relation to their accomplishment. It was concluded that the two parties perceive Trainee Programs as a
talent management practice that focus on the atraction, development and retention of employees with
high potential, since it has a strong component of recruitment and selection and training. In this last one,
the existence of practices that enhance the development of trainees, such as a rotation of areas, an
international mobility and mentoring, stand out. Finally, it was found that these programs serve the
objectives of integration of potential employees in companies because they enable a retention of
apprentices after completion, having a positive impact for both parties in terms of acquisition and
development of talent.

Key Words: Human Resources; Talent Management; Development Practices; Trainees Programs
JEL Classification System: M51 Firm Employment Decisions: Promotions
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Introducéo

Tendo em conta o contexto de competitividade com que as empresas atualmente se deparam, torna-
se cada vez mais importante perceber quais sdo as componentes das Organiza¢bes que mais
contribuem para a estratégia de sobrevivéncia e afirmacao das mesmas no mercado de trabalho. Neste
sentido, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) surge como uma dimensédo essencial das empresas
que tem evoluido ao longo dos anos (Deadrick e Stone, 2014), e requer especial atencdo em todas as
suas vertentes uma vez que € determinante na forma como as empresas se adaptam e respondem aos
multiplos desafios que podem surgir. Destaca-se a particular importancia no staffing das empresas uma
vez que é a area responsavel por recrutar e selecionar o capital humano que permite que a empresa
consiga alcancar os seus objetivos organizacionais (Ahmed, 2015).

A literatura reconhece a importancia que 0s recursos humanos possuem para as empresas, sendo por
isso considerado como o recurso mais valioso que uma empresa pode possuir, pois sem as pessoas
certas e competentes para o efeito torna-se impossivel alcancar o sucesso tdo desejado (e.g.
Saifalislam, Osman & AlQudah, 2014; Bibu & Munteanu, 2016). E por isso que cada vez mais as
empresas se preocupam em selecionar as pessoas certas para o0 lugar certo, assumindo o
compromisso de desenvolver e otimizar processos que permitam identificar de forma clara se os
candidatos possuem ou ndo as competéncias certas para desempenharem as suas funcgodes.

No entanto, identificar as competéncias que os recém-graduados possuem apds a finaliza¢do do grau
de licenciatura ou mestrado torna-se um desafio para as empresas. Embora as instituices de ensino
se preocupem cada vez mais em otimizar os seus programas de educacdo de forma a transmitir um
conhecimento atualizado sobre a realidade atual das empresas (Branine, 2008), existe alguma
dificuldade em assegurar todo o leque de competéncias necessarias ao aluno que lhe permitam entrada
plena e integracdo no mercado de trabalho. Continuam-se a identificar lacunas no desenvolvimento de
competéncias que apenas sao possiveis de adquirir e desenvolver em contexto laboral pelo que as
empresas se depararam com a hecessidade de criar uma alternativa que permita aos recém-graduados
adquirirem essas competéncias em falta.

Frequentemente esta lacuna tende a ser minimizada através da criacao dos estagios, medida que para
além de fornecer um primeiro contacto com o mundo do trabalho, permite ao recém-graduado colocar
em pratica os conhecimentos que adquiriu ao longo da sua formagédo académica. Por sua vez, as
empresas também beneficiam com esta medida, uma vez que lhes fornece a possibilidade de avaliar a
longo prazo as competéncias dos estagiarios e lhes permite obter informacdo fidedigna sobre as
capacidades do mesmo (Narayanan & Fukami, 2010), constituindo-se, portanto, como uma op¢ao
facilitadora de recrutamento e sele¢do muito util (Zhao & Liden, 2011).

Existem varios tipos de estagios que diferem entre si em termos de objeto, nivel, duracdo e
remuneracdo, bem como em termos de integracdo e/ou progressdo na empresa (Maertz, Stoeberl e
Marks (2014).

E com base nesta ultima carateristica (integracéo e/ou progressdo) que as empresas tém vindo a
otimizar os seus programas de estagios com a criacdo dos Programas de Trainees. Segundo fontes de

varias empresas, estes programas visam nao sé a progressao do trainee na empresa como também o



seu autodesenvolvimento, proporcionando um acompanhamento especializado em termos de
integracdo e formacéo e a oportunidade de passar por varias areas de negdcio da empresa até ser
alocado a area mais adequada ao seu perfil de competéncias, pratica que Ihe permite ter uma visao
alargada sobre a estratégia de negoécio da empresa (EDP, 2017; The Navigator Company, 2017;
Vodafone, 2017).

Apesar do crescimento que este tipo de Programas tem vindo a ter nos Ultimos anos, que é possivel
verificar através da quantidade de empresas em Portugal que atualmente os realizam, a literatura ainda
€ escassa sobre este tema e existem algumas lacunas que carecem de investigacao.

Primeiro, ndo existe uma definicdo clara na literatura do que é um Programa de Trainees e sobre os
objetivos das empresas ao realiza-los, reconhecendo-se apenas o seu papel importante no
desenvolvimento dos Trainees que os integram. Para além disso, desconhece-se o impacto que este
tipo de Programas tem tanto para as empresas que os realizam como para 0s trainees participantes,
ndo estando sistematizados os resultados da implementacao desta pratica para ambas as partes.
Neste sentido, este estudo sera conduzido com o objetivo de compreender a perspetiva das empresas
e dos trainees face aos Programas de Trainees de modo a compreender quais sdo 0s ganhos
percecionados por ambas as partes. Desta forma, pretende-se dar um contributo Util ndo sé para as
empresas que realizam ou tencionam realizar este tipo de Programas como também para os recém-
graduados que tencionem candidatar-se aos mesmos, fornecendo uma visdo mais aprofundada sobre
este tema. Em termos académicos, para além da revisao de literatura sobre os Programas de Trainees,
a auscultacdo direta das partes envolvidas (empresas e trainees) podem fornecer pistas para futuras

investigacdes nesta area.



Capitulo I - Revisédo de Literatura

1.1 Papel dos Recursos Humanos nas empresas

A literatura tem vindo a reconhecer a importancia que as pessoas tém para atingirem os objetivos
organizacionais de uma empresa e por isso 0s recursos humanos tém vindo a assumir um papel crucial
para a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizacdes. Segundo Saifalislam, Osman e AlQudah
(2014:46), os Recursos Humanos referem-se as “pessoas cujos conhecimentos, competéncias e
capacidades sao utilizados para criar e fornecer servigos eficazes”, o que significa que estes sao
essenciais para o sucesso das empresas por serem o0s responsaveis pela execucao e desenvolvimento
de todas as tarefas e atividades inerentes ao seu funcionamento.

Bibu e Munteanu (2016:203) também interpretam os recursos humanos como sendo “o ativo mais
valioso de uma organizacgédo, o (inico que possui uma criatividade inesgotavel, solugées e novas ideias,
originalidade e capacidade de produzir e reproduzir todos 0s outros recursos disponiveis de uma
organizagao” tendo, portanto, um papel de parceiro estratégico de todas as areas de atividade das
empresas. Embora os recursos financeiros e tecnolégicos detenham uma enorme consideracdo por
parte das empresas, 0s autores supracitados evidenciam que a sua importancia esta sendo
ultrapassada em relagdo aos recursos humanos pelo reconhecimento de que estes contribuem
diretamente para a consecucao dos objetivos organizacionais e 0 alcance de vantagem competitiva,

sendo considerados “os Unicos capazes de apoiar a empresa em todos 0s passos para 0 seu sucesso”

(op. cit.).

1.1.1. Gestao de Recursos Humanos

Foi com base no pressuposto de que os recursos humanos sdo um ativo valioso da empresa que surgiu
a “Gestédo de Recursos Humanos” nos anos de 1960, vindo substituir o termo “Gestao de Pessoal’.
Segundo Deadrick e Stone (2014) esta abordagem surgiu com o intuito de promover o bem-estar dos
trabalhadores e a produtividade das Organiza¢g6es como forma de satisfazer o interesse de ambas as
partes, e por isso novas praticas e politicas de recursos humanos foram introduzidas com o intuito de
melhorar a qualidade de trabalho bem como o compromisso dos trabalhadores para com as empresas.
“A Gestdo de Recursos Humanos é a ciéncia e a arte do desenvolvimento e implementagédo da
estratégia e politica de pessoal para alcancar a maxima eficiéncia dos objetivos de negdcio das
empresas” (Panzaru, 2016:59). Mais especificamente, refere-se as politicas, sistemas e praticas que
influenciam o desempenho, as atitudes e os comportamentos dos trabalhadores (De Cieri et al., 2008,
citado em Saifalislam, Osman & AlQudah, 2014:43).

Assim, é possivel verificar que a Gestdo de Recursos Humanos assume uma fungéo estratégica na
empresa uma vez que implica a escolha de préticas que, segundo Schuler e Jackson (2014) devem ser
escolhidas para facilitar a implementagdo da estratégia competitiva especifica da empresa. Segundo
Panjaru (2016:62) “as estratégias no campo dos recursos humanos descrevem todos os objetivos de
longo prazo em relagdo aos recursos humanos, as principais formas de alcangé-los e os recursos

alocados ou necessérios, que asseguram que a estrutura, os valores e a cultura da organizacdo bem



como o seu pessoal contribuirdo para atingir os objetivos gerais da organizagao”. Como tal, devem ser
consistentes com as mudancgas que possam ocorrer no mercado, na economia, nas financas e ao nivel

da concorréncia (op. cit.).

1.1.2. Préticas de GRH

Tendo em conta que atualmente a GRH detém um carater estratégico na empresa, torna-se necessario
adequar as préaticas de recursos humanos no sentido de facilitar a implementacéo da estratégia
competitiva da empresa. Segundo Schuler e Jackson (2014) o objetivo das praticas de GRH das
empresas é encorajar e apoiar os comportamentos dos trabalhadores de modo a que a estratégia
especifica da empresa seja implementada com sucesso. Os autores supracitados referem que o
modelo atual de Gestao estratégica de Recursos Humanos nado sé posiciona as praticas de GRH no
centro de um conjunto complexo de relacbes entre as estratégias da empresa, os trabalhadores e os
resultados organizacionais como também tém em conta 0 ambiente interno e externo da empresa,
reconhecendo a importancia de abordar uma ampla gama de interessados.

Neste sentido, “as praticas de recursos humanos incluem a sele¢cdo de necessidades de recursos
humanos, triagem, recrutamento, formacdo, recompensa, avaliacdo, para além de atenderem as
relacdes de trabalho, seguranga e saude e preocupagdes de justica” (Dessler, 2007; citado em
Saifalislam, Osman & AlQudah, 2014:43). Existem evidéncias de que a sua implementacgéo efetiva tem
uma relacdo positiva com o desempenho das empresas sendo por isso considerada uma fonte de

vantagem competitiva (op. cit.).

1.2. Staffing

“O staffing apropriado € critico para que a empresa construa e sustente a sua vantagem competitiva”
(Wright & Snell 1991, Boxall 1996; citado em Ahmed, 2015:24). Por este motivo, torna-se necessario
que as empresas tenham especial atencdo na forma como selecionam e retém os talentos que
permitirdo a sua sustentabilidade e eficacia e é por isso que a conducdo de um processo de
recrutamento e selecdo meticuloso e eficaz se torna tdo importante na identificagdo dos potenciais
colaboradores de uma empresa.

De acordo com Dessler (2007, citado em Ahmed, 2015:24), “o Recrutamento e Sele¢édo é uma das
principais fungdes da GRH” e a sua importancia advém do facto de englobar todas as préticas e
decisdes organizacionais. No entanto, a globalizacdo e os recentes avancos tecnoldgicos bem como
as constantes mudancas dentro das organiza¢gBes constituem novos desafios ao Recrutamento e
Selecao que devem ser ultrapassados através do alinhamento da fungcao com a estratégia de negdécio
das empresas (op. cit.).

A previsdo de necessidades de recursos humanos € uma das componentes mais importantes da
Gestéo de Recursos Humanos e por isso torna-se fundamental que as empresas consigam antecipar
e estabelecer a quantidade de recursos humanos necessérios a médio e longo prazo (Panjaru, 2016)
para que, posteriormente, o Recrutamento e Selecdo possa agir na procura e identificacdo de

potenciais candidatos.



Segundo Kundu, Rattan, Sheera e Gahlawat (2015) atualmente o maior problema das empresas nao é
atrair um grande numero de candidatos, mas sim recrutar os candidatos certos. Segundo o autor
supracitado, um estudo realizado pela Manpower Inc. em 2006 revelou que 40% dos empregadores
sentem dificuldade em encontrar o talento desejado e tal deve-se, muito em parte, a elevada
competicdo existente entre as empresas na procura do melhor talento.

Neste sentido, € importante que todo o processo de Recrutamento e Selecao seja realizado de forma
eficaz uma vez que se bem conduzido, “atrai a qualidade e a quantidade adequada de pessoas,
desenvolve o conhecimento, capacidades e competéncias dos trabalhadores e retém-nos dentro da

organizagao” (Saifalislam, Osman & AlQudah, 2014:46).

1.2.1. Recrutamento e respetivas praticas

“O recrutamento é o processo de procura de candidatos para emprego e de estimula-los a
candidatarem-se a empresa” (Flippo, 1979; citado em Fred & Kinange, 2016:275), e “inclui praticas e
atividades realizadas pela empresa com a finalidade preliminar de identificar e de atrair potenciais
empregados” (Parry & Wilson, 2009; citado em Fred & Kinange, 2016:275). Para além disso,
“representa uma das principais atividades de recursos humanos que providencia um importante recurso
a empresa — o capital humano - e, portanto, precisa ser planeado e conduzido com eficiéncia para que
as organizagdes atinjam o sucesso” (Heneman & Judge, 2005; citado em Kundu, Rattan, Sheera &
Gahlawat, 2015:42).

Existem varias técnicas de recrutamento que podem ser aplicadas por parte das empresas. A colocagao
de anuncios de emprego em jornais, 0 recurso aos centros de emprego, 0 recurso a agéncias de
emprego, o recrutamento em faculdades e o recurso as empresas de executive search sao algumas
das praticas utilizadas no recrutamento formal. O recrutamento informal traduz-se, por exemplo, na
indicagao de referéncias, através do método “boca a boca” (Kundu et al, 2015).

Importa ainda referir que as técnicas de recrutamento atualmente disponiveis nas empresas
aumentaram com o desenvolvimento das tecnologias tais como a internet que, segundo Warner et al
(2005, citado em Fred & Kinange, 2016:275) veio mudar a forma como o recrutamento é realizado,
tanto do ponto de vista das empresas como dos candidatos ao emprego. De acordo com o autor
supracitado, os meios mais comuns de recrutamento pela internet sdo os sites de recrutamento
especializado tais como portais de emprego online e agéncias de emprego online; a colocacdo de
paginas de recrutamento no site institucional da empresa e os sites de media social tais como os jornais,
LinkedIn e Facebook. O estudo realizado pelo autor supracitado demonstrou que o recrutamento pela
internet ndo s6 traz beneficios para as empresas como também para os candidatos devido a sua
facilidade de acesso, podendo ser utilizado por ambos a qualquer momento e em qualquer parte do
mundo. Para além disso, é considerado um método de facil utilizacdo que permite aceder mais
rapidamente a informagdo, com um baixo custo associado.

Para que o processo de recrutamento possa ser levado a cabo, importa definir onde e quem recrutar.
Breaugh (2008) faz referéncia aos beneficios de se realizar um recrutamento direcionado para o

publico-alvo que a empresa pretende atingir, uma vez que uma das suas vantagens é chamar a atengéo



de individuos que séo suscetiveis de ser atraidos para aquilo que a posi¢ao oferece, aumentando a

probabilidade de preencher as vagas disponiveis.

1.2.2. Selecdao e respetivas praticas

A selecéo é a fase posterior ao recrutamento e refere-se ao “processo de recolha de informagdes com
a finalidade de avaliar e decidir quem deve ser empregado em trabalhos especificos” (Dowling, Schuler,
& Welch, 1994, citado em Kundu et al, 2015:42).

E nesta fase que se faz uma avaliacio dos candidatos de acordo com critérios de selec&o previamente
definidos, de forma a perceber se o candidato possui 0s requisitos necessarios para o desempenho da
posicdo a qual se candidata. Segundo Wilk & Cappelli (2003; citado em Kundu et al, 2015:42), sédo os
requisitos da fungdo e as competéncias, a formagdo e o nivel de remuneracdo que geralmente
influenciam a escolha dos métodos de selecao, portanto as empresas devem adequar os métodos que
utilizam de acordo com a posicdo para a qual estdo a recrutar.

Kalugina e Shvydun (2014) descrevem o processo de sele¢do como tendo uma sequéncia de etapas.
Identificados os requisitos da fungdo, a empresa deverd identificar quais os métodos de avaliagdo mais
apropriados ao processo e definir quais serdo utilizados para, posteriormente, dar inicio a criacdo de
uma lista de potenciais candidatos.

Existem véarios métodos de avaliacdo que as empresas podem utilizar no processo de selecado, que 0s
autores supracitados dividem em duas categorias. A primeira categoria foca-se na medicdo de
conhecimentos, competéncias e capacidades que sdo necessarios a execucdo eficaz das tarefas
inerentes a posicao de trabalho, e engloba métodos como testes de capacidade cognitiva, testes de
conhecimento de trabalho, testes de personalidade, testes de integridade, etc. Ja a segunda categoria
foca-se diretamente na avaliacdo da eficicia dos candidatos relativamente a realizacdo de tarefas
criticas de trabalho e engloba métodos como testes de julgamento de situacdo (situation judgement
tests), testes de amostra de trabalho (work sample tests), testes de habilidade fisica, etc.

O recurso as novas tecnologias também contribui para uma melhor selecdo e avaliacdo dos candidatos
uma vez que os sistemas de candidaturas pela internet j& podem incluir determinadas questdes ao
nivel de qualificacdes e experiéncia especificas que fornecem informacgéo se o candidato esta apto ou
nao para ser elegivel, permitindo uma maior rapidez no tratamento das candidaturas recebidas (Cook,
2009). Para além disso, a realizagcdo dos testes online que permitem avaliar o conhecimento do trabalho
e testes de personalidade ou de desempenho que permitem inferir o potencial do candidato através da
resposta a determinadas questdes padronizadas, ndo sé permite melhorar o processo de triagem dos
candidatos como também reduz os custos com os testes em papel (Cook, 2009).

Atualmente, um dos métodos de selecdo mais completos que as empresas utilizam séo 0os assessment
centres (AC’s), uma vez que sdo realizados com base numa avaliagdo multidimensional e multi-
exercicios (Cook, 2009). Segundo o autor supracitado, os responsaveis pelo AC identificam as
dimensdes-chave do desempenho da funcdo através da analise de fungfes e geralmente utilizam pelo
menos dois métodos diferentes para avaliar cada dimenséo. Spychalski et al (1997, citado em Cook,
2009:204) distingue seis principais tipos de exercicios utilizados nos AC’s, nomeadamente: discussdes

em grupo sem lideres, que podem ser cooperativas ou competitivas; jogos de papéis (role plays) em
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gue o candidato tem de realizar um determinado papel; apresentacéo sobre um tdépico de conhecimento
geral ou especifico; entrevistas; exercicios de memoria; e estudos de caso sobre um problema
complexo. Para além destes exercicios, a maioria dos AC’s também incluem testes psicologicos e
questionarios de personalidade (op. cit.).

Uma pesquisa levada a cabo por Arthur et al (2003; citado em Cook, 2009:203-204) sobre as dimensdes
de andlise de um AC levou a identificacdo de seis principais dimensdes a serem avaliadas,
nomeadamente: comunicagdo; conscientizacdo e consideracdo pelos outros; lideranga; influéncia
sobre os outros; planeamento e organizacao; e resolucdo de problemas. Em teoria, 0 AC € um método
gue pode avaliar tudo 0 que a empresa exige, mas aparecem, na pratica, para avaliar a proficiéncia
global através de uma série de exercicios que visam avaliar as dimensdes anteriormente mencionadas
(op. cit.).

Com o intuito de perceber quais 0os motivos que levam os empregadores a usarem determinados
métodos de selecdo, Wilk e Cappelli (2003, citado em Cook, 2009:19) descobriram que o facto de as
empresas colocarem mais ou menos esforco na selecdo estad relacionado com determinadas
carateristicas da funcdo, ao evidenciarem que os empregadores usam mais métodos de selecdo
quando o pagamento do trabalho é elevado, quando o periodo de formacéo é mais longo e quando os

niveis de competéncias da fun¢éo estdo aumentando.

1.2.3. Recrutamento e selec¢do de recém-graduados

“O recrutamento e selegao de recém-graduados € um processo de procura e identificacdo de potenciais
candidatos a emprego para graduados em suficiente quantidade e qualidade de modo a que o0s
empregadores possam selecionar os candidatos mais adequados para preencher as suas vagas de
trabalho” (Beardwell et al., 2004, citado em Branine, 2008:500).

Segundo Branine (2008), o Recrutamento e Sele¢cdo de recém-graduados, i.e., graduados que
possuem licenciatura ou mestrado de uma faculdade ou universidade, constitui um desafio para as
empresas uma vez que 0 nUumero de pessoas a ingressar no ensino superior aumentou
significativamente nas Ultimas décadas, o que levou a uma maior dificuldade na identificacdo dos
melhores candidatos entre os muitos graduados que atualmente se candidatam as vagas de emprego.
Tal fenbmeno levou & necessidade de introduzir novos métodos de recrutamento e selecdo mais
eficazes que permitissem assegurar que sé os graduados adequados se candidatam e sé&o
selecionados (Lievens et al., 2002; Sackett & Lievens, 2008; Chartered Institute of Personnel and
Development, 2007a; citado em Branine, 2008:498).

Ao examinarem os fatores que levam as empresas a recrutarem graduados, Rynes, Orlitzky e Bretz
(1997, citado em Breaugh, 2008:111) descobriram que as organiza¢fes percebem os graduados como
sendo mais experientes para além de terem expetativas de trabalho mais realistas, uma ética de
trabalho melhor, melhores competéncias técnicas e uma maior oportunidade de sucesso. Tal esta
relacionado com o papel proeminente que as instituicdes de ensino superior possuem na preparagao
dos estudantes uma vez que um dos principais objetivos das universidades, faculdades, institutos e
escolas de pds-graduacao € equipar as pessoas com 0s conhecimentos e competéncias necessarias

aos empregadores, preparando-as para a complexidade do trabalho (Branine, 2008).



No entanto, o sistema de ensino superior e o mercado de trabalho esta sempre em constante mudanca
e arelacdo entre a empregabilidade e o sistema de ensino ndo abrange um dnico tipo de empregador
ou setor de emprego, o que é possivel verificar com o aparecimento das pequenas e médias empresas
que também empregam graduados. Para além disso, atualmente os graduados estao preparados para
servir todos os setores da economia e ndo apenas setores legais, de salde, financeiros, de gestédo e
de engenharia como antigamente, o que levou a que as empresas reconsiderassem as suas
abordagens no recrutamento e selecéo de pés-graduados (Branine, 2008).

Segundo Sackett e Lievens (2008, citado em Branine, 2008:500) “ndo existe uma melhor maneira ou
um procedimento comum para recrutar e selecionar graduados porque diferentes empregadores tém
diferentes métodos de recrutamento e selecdo dependendo das suas operacbes, tamanho e
necessidades”. No entanto, uma pesquisa realizada por Schofield (1991, citado em Branine, 2008:500)
demonstrou que os métodos de recrutamento de pdéds-graduados mais preferidos por parte dos
recrutadores séo, por ordem de preferéncia: (1) “milk round” (programa de recrutamento anual pelo
qual as empresas de diferentes setores visitam universidades e faculdades para fazer apresenta¢fes
e entrevistar estudantes de final de ano que demonstraram interesse ou ja se candidataram a empresa);
(2) folhetos de recrutamento; (3) feiras de recrutamento; (4) anuncios diretos; (5) publicidade em jornais

e revistas; (6) patrocinios; (7) agéncias de recrutamento.

1.3. Developing

Para além da importancia do staffing como fator estratégico da GRH, existem outros fatores que afetam
a qualidade do capital humano e consequentemente o sucesso das empresas. Segundo Nda e Fard
(2013), as empresas devem possuir trabalhadores que tenham capacidade de se ajustar a um ambiente
de negécios incerto e em constante mudanca e, para se diferenciarem em termos de capital humano é
necessario que possuam uma forca de trabalho produtiva, isto é, nutrida de conhecimentos,
competéncias e motivacdo que lhes permitam manter a competitividade no mercado.

Nishtha e Amit (2010, citado em Nda & Fard, 2013:91) referem que ao longo de um determinado periodo
de tempo as competéncias podem corroer-se e tornar-se obsoletas e por isso devem ser repostas. E
seguindo esta linha de raciocinio que o desenvolvimento dos trabalhadores € essencial a manutencéo
da qualidade dos recursos humanos de uma empresa, uma vez que permite manter uma forca de
trabalho qualificada, experiente e preparada para os desafios que possam surgir.

Entende-se por desenvolvimento as “atividades que levam a aquisicdo de novos conhecimentos ou
competéncias para fins de crescimento” (Nda & Fard, 2013:91), atividades estas desenvolvidas por
parte das empresas no sentido de aumentar as capacidades dos seus trabalhadores.

Segundo o autor supracitado os programas de desenvolvimento resultam num aumento das
competéncias e capacidades dos trabalhadores que por sua vez melhoram a produtividade das
empresas 0 que, de acordo com Atif et al (2010, citado em Nda & Fard, 2013:92) ndo s6 aumenta o
comprometimento e a satisfacdo dos trabalhadores como também contribuem para a reducdo do

absentismo dos mesmos.



1.3.1. Socializacéo, acolhimento e integracéo

Os programas de desenvolvimento pressupdem uma série de praticas e estratégias levadas a cabo
pelas empresas no sentido de dotar os trabalhadores dos conhecimentos necessarios para realizarem
0 seu trabalho de forma eficaz. Tal acontece logo na fase de entrada de um trabalhador na empresa,
através do acolhimento e integracéo e do processo de socializacéo.

Entende-se por socializagdo “o processo através da qual os novos membros passam de elementos
externos a membros efetivos e participativos da organizagédo” (Feldman, 1976, citado em Garavan &
Morley, 1997:119). No entanto, importa salientar o carater continuo deste processo que se estende ao
longo de toda a carreira do individuo na organizacdo e nao apenas ao momento da admissao (Caetano
e Vala, 2007).

Segundo Cooper-Thomas, Anderson e Cash (2011) uma socializacdo organizacional efetiva é
desejavel pois para além de facilitar o processo de ajustamento da pessoa a empresa, resulta numa
aprendizagem de papéis mais rapida tanto em termos de integracéo social como no dominio da tarefa
que desempenha, e esta associada a um maior compromisso organizacional, a uma maior satisfagéo
no trabalho e @ menor intengéo de saida da empresa.

No caso dos programas de desenvolvimento especificamente projetados para atrair graduados com
potencial elevado, existem evidéncias que sugerem que os graduados podem experimentar certas
frustracdes nesses programas que podem estar associadas ao processo de socializagdo na empresa
(Garavan & Morley, 1997). Segundo o autor supracitado, os objetivos destes programas de
desenvolvimento de recém-graduados é orientar e desenvolver neles um espirito de lealdade e
cooperacdo com a empresa, sensibilizando-os para os deveres e responsabilidades que devem ter
para se tornarem futuros gestores, dai a importancia que o processo de socializacdo detém na criacao
do contrato psicolégico. Se tanto o graduado como a empresa considerarem que o contrato psicoldgico
€ justo e equitativo, € mais provavel que continuem a manter um bom relacionamento do que se
considerarem que o contrato psicolégico € injusto ou desigual, o que pode levar a mudancas de
comportamento de ambas as partes. Neste sentido, é fundamental que este processo seja conduzido
de forma eficiente e eficaz de modo a que as empresas consigam integrar simultaneamente condi¢fes
de mudanca, adaptacéo organizacional e refor¢o identitario no momento de entrada de novos membros.
Segundo Nelson (1987, citado em Garavan & Morley 1997:119), o processo de socializacdo ocorre
independentemente dos esforcos da empresa e, ndo existindo nenhum programa formal, os novos
membros serdo socializados de forma informal. No entanto, dada a especificidade de cada empresa, €
de extrema importancia submeter os hovos membros ao processo de socializagdo, seja ele formal ou
informal, uma vez que a perce¢cdo que 0s novos membros tém da sua aceitacdo por parte do grupo
influencia o nivel de compromisso para com a empresa (Jones, 1986; Allen & Meyer, 1990; citados em
Simosi, 2010:304).

Caetano e Vala (2007) referem que nao existe nenhuma estratégia de socializagdo melhor que outra e
que estas devem ser definidas tendo em conta as necessidades particulares da empresa e adaptadas
a cada situacdo especifica. No entanto, existem evidéncias que as estratégias institucionalizadas séo
mais eficazes do que as individualizadas e que estas tém uma influéncia mais positiva nos recém-

graduados do que nos novos membros que ja haviam tido experiéncia de trabalho (Bauer et al, 2007;



Sacks et al, 2007: citados em Cooper-Thomas et al, 2012:42), o que parece fazer sentido uma vez que
0s novos membros que sejam recém-graduados tendem a procurar mais orientagdo organizacional do
que aqueles que ja possuem experiéncia (Feldman & Brett, 1983, citado em Cooper-Thomas et al,
2012:42).

1.3.1.1. Programas de acolhimento

A admissao numa nova empresa representa que o individuo tera de passar ndo s6 por um processo de
adaptacdo a mesma como também por um periodo de aprendizagem de novas tarefas associadas a
nova funcao e ao papel social que ird desempenhar.

Neste sentido, Caetano e Vala (2007) referem a importancia de se elaborar um programa de
acolhimento que forneca informacéo gradual aos novos elementos sobre a empresa e as exigéncias
da sua funcdo. Segundo os autores supracitados, o objetivo do programa é reduzir a ansiedade e
inseguranca dos novos elementos face a empresa, proporcionando-lhes um clima de apoio e
desenvolvimento profissional que Ihes permita sentirem-se integrados.

O Programa de acolhimento contempla, regra geral, sessfes de informa¢édo baseadas em suportes
audiovisuais e informag0fes orais. Para além disso, inclui os cursos de acolhimento que se traduzem
em ac¢bes de formacgdo inicial com uma duracdo variavel (que pode ir de alguns dias até vérias
semanas) e tém por objetivo dar a conhecer a empresa e o negdcio, informar sobre o papel do novo
elemento na empresa, contribuir para a integracdo do mesmo na cultura organizacional e fornecer a
formacéo técnica necesséria ao exercicio das suas funcdes (Caetano e Vala, 2007).

Tratando-se de um primeiro emprego € necessario ter um cuidado especial na integra¢éo do recém-
admitido uma vez que este ainda ndo possui experiéncia profissional. E por isso que muitas empresas
nomeiam um tutor, mentor ou orientador (dependendo do contexto organizacional) para acompanhar o
novo membro durante o seu periodo de integragdo. Segundo o autor supracitado, as vantagens da
tutoria encontram-se empiricamente comprovadas e estdo fortemente associadas ao sucesso no
desenvolvimento de carreira do novo membro. Uma vez que o tutor ndo so6 lhe ajudara a compreender
como deve agir para alcancar os seus objetivos organizacionais, mas também como deve proceder
para evitar erros provenientes da sua falta de experiéncia, acaba por ter também um papel facilitador

da integracéo social do individuo ao ser a pessoa mais proxima do mesmo.

1.3.2. Formacéo

Tendo em linha de conta que o investimento no desenvolvimento das pessoas é atualmente encarado
como uma forma estratégica de assegurar as competéncias individuais dos trabalhadores e a
performance global da empresa, a formagao surge como uma préatica fundamental da GRH que gera
resultados a médio ou longo prazo (Meignant 2003, citado em Nascimento, 2015). Tais resultados estéo
relacionados com os beneficios da formagédo em termos do reforco do processo de aprendizagem e
desenvolvimento dos trabalhadores, o que contribui para uma melhor adaptacdo das empresas ao meio

envolvente, tornando-as mais competitivas e mais flexiveis na resposta as necessidades emergentes.
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Segundo Caetanto e Vala (2007), a formagéo também contribui para a satisfacdo das necessidades
dos individuos e das empresas e para o desenvolvimento de ambos uma vez que permite a interligagéo
entre as politicas de recursos humanos, as estratégias e os objetivos de negdécio de qualquer empresa.
Neste sentido, a formacéo é o processo de aquisicdo de competéncias que visa uma mudanca ao nivel
do dominio cognitivo (aquisicdo de conhecimentos teéricos e compreensao de conceitos e suas
relacdes), afetivo (alteracdo de comportamentos, atitudes, relacionamentos interpessoais) e
operacional (aquisicdo de aptiddes e habilidades para a execucdo de tarefas) com vista ao
desenvolvimento pessoal e organizacional (Nascimento, 2015).

No entanto, existem outras estratégias de desenvolvimento pessoal e profissional que também sao
consideradas por parte das empresas e que tém vindo a ter um papel fundamental no desenvolvimento
individual dos seus colaboradores: o mentoring e coaching (Nascimento, 2015). Neste estudo optou-se
por se analisar apenas a literatura existente sobre o mentoring uma vez que é a que estd mais

relacionada com os Programas de desenvolvimento de recém-graduados.

1.3.2.1. Mentoring

Segundo Nascimento (2015), o mentoring € um processo que envolve o mentor (formador) como
pessoa experiente que se compromete a acompanhar o desenvolvimento do mentee (formando) a
médio e longo prazo, sendo por isso caraterizado por um processo de aprendizagem que visa o
desenvolvimento de carreira profissional ou pessoal através da aquisi¢do de varias competéncias e
experiéncias que sdo transmitidas pelo mentor, dai que a escolha do mesmo deve ser feita com base
na sua experiéncia, credibilidade, rede de contactos e capacidade de liderancga.

Wilson e Elman (1990, citado em Laiho & Brandt, 2012:437), referem que a adoc¢éo desta estratégia
enfatiza o ponto de vista da gestdo do conhecimento uma vez que existe uma partilha do conhecimento
tacito por parte do mentor, sendo por isso considerada por parte dos autores supracitados como “o
processo pelo qual um membro mais antigo e mais experiente de uma empresa aconselha um colega
mais novo sobre a sua carreira nessa empresa’.

A relac@o de mentoring pode ser realizada de forma formal ou informal. Segundo Wanberg et al (2006,
citado em Laiho & Brandt, 2012:437), a relacéo formal é estabelecida durante um determinado periodo
de tempo e é mais orientada para o alvo, sendo geralmente complementada com formacg&o e por um
conjunto de ac¢des que envolvem a identificacdo de objetivos a alcancar, a existéncia de reunifes entre
o coordenador do programa de mentoring e 0s seus participantes, bem como a avaliacdo e feedback,
enquanto a relacdo informal ndo é formalmente reconhecida pela empresa e por isso ndo é gerida nem
estruturada (Chao et al., 1992; citado em Laiho & Brandt, 2012:437).

No entanto, o autor supracitado refere que do ponto de vista das empresas os beneficios do mentoring
formal sdo maiores do que os do mentoring informal uma vez que estas ndo s6 tém um papel mais
oficial na gesté@o do processo como também aceitam despender de horas de trabalho para as atividades
de mentoring (Allen et al., 1997; citado em Laiho & Brandt, 2012:438), que podem traduzir-se em varios
resultados positivos tanto para a empresa como para 0 mentee e o mentor. No caso do mentee, 0s

beneficios do mentoring podem estar relacionados com trés dimensfes distintas, nomeadamente o
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desenvolvimento de carreira, o suporte psicossocial e a modelagem de papéis (Scandura, 1997; Raabe
& Beehr, 2003; citado em Laiho & Brandt, 2012:438).

Segundo Stone (2004, citado em Laiho & Brandt, 2012:439), alguns dos motivos que levam as
empresas a realizar programas de mentoring estao relacionados com o facto de quererem acelerar o
desenvolvimento e potenciar um melhor desempenho dos seus trabalhadores, gerir/ desenvolver a sua
carreira, orientar, planear a sucessao e incutir o compromisso organizacional e a motivagéo no trabalho.
Para além disso, Eby e Lockwood (2005; citado em Laiho & Brandt, 2012:439) referem que as empresas
que fornecem programas de mentoring formal também tém como objetivo ampliar a exposicao dos
trabalhadores a outras areas de negdcio e desenvolver competéncias de lideranga, vindo reforgar a
ideia de que o mentoring serve os interesses das empresas porque esta positivamente relacionado com
o desenvolvimento dos seus recursos humanos (Wilson & Elman, 1990; Hegstad & Wentling, 2004;
citado em Laiho & Brandt, 2012:438).

1.4. Gestao de Talentos

Tendo em conta a importancia que as praticas de staffing e develloping tém na gestdo de recursos
humanos, torna-se importante perceber em que € que estas contribuem para a gestdo de talentos.

A literatura ainda € muito recente em relagcdo a gestdo de talentos nas empresas, pelo que existe
alguma ambiguidade na definicdo do conceito e inimeras interpretacdes em torno do mesmo. Segundo
Woollard (2010:6) estas interpretacfes variam de empresa para empresa, sendo que para algumas a
gestdo de talentos pode significar “uma ampla gama de atividades de Recursos Humanos que
consistem em atrair, selecionar, desenvolver e manter os melhores trabalhadores” enquanto para
outras pode significar “concentrar-se mais na gestdo de carreira dos trabalhadores através do uso de
estratégias de aprendizagem e desenvolvimento e planeamento de carreira e sucessao” (op. cit.).

O autor supracitado refere que é cada vez mais evidente que as empresas concentram as suas
atividades de gestédo de talentos nos individuos que séo conhecidos como “potenciais elevados”, ou
seja, que sao percebidos como capazes de se desenvolverem e progredirem dentro da empresa.
Segundo King (2015:274) os “trabalhadores talentosos sdo candidatos a futuros cargos de gestéo
senior e de expatriados, que deverdo gerar desempenho competitivo e crescimento” e por isso o autor
supracitado refere que a gestdo de talentos esta relacionada com a identificacdo e gestdo de um
segmento de forca de trabalho diferenciado — os talentos — que se destina a alavancar recursos
estratégicos de capital humano que contribuirdo fortemente para o desempenho futuro do negécio.
Teece et al (1997, citado em King, 2015:277) referem que num ambiente empresarial dindmico em que
0s requisitos de competéncias flutuam, o desenvolvimento de competéncias chave suportam o
desenvolvimento de novas capacidades produtivas. Neste sentido, o valor do conhecimento e das
capacidades humanas (Becker, 1964; citado em King, 2015:276), € visto como um recurso competitivo
e por isso realizar uma gestdo efetiva de talentos é importante para garantir a vantagem competitiva
das empresas (op. cit.).

A gestao de talentos envolve a participacdo de varios atores tais como o CEO e/ou lideres, os
supervisores e 0s Gestores de talento e mobilidade de Recursos Humanos e de acordo com King (2015)

€ a interacdo do conjunto destes atores principais que permitem a sua eficacia.
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Assim, segundo o autor supracitado é esperado que o reconhecimento e envolvimento da gestédo de
topo no desenvolvimento de Programas de talento seja elevado uma vez que sdo 0s responsaveis por
definir e comunicar a estratégia de talento, estabelecer um clima de talento e demonstrar o valor que o
talento acrescenta ao negécio da empresa. Como tal, os lideres possuem um papel fundamental na
ligacdo entre a estratégia e o desempenho (King, 2015) e no caso de um segmento especifico como o
“talento” podem influenciar o comportamento dos seus colaboradores ao promover comportamentos de
elevado desempenho e compromisso.

Uma vez que a qualidade do comportamento do lider e a satisfagdo que os trabalhadores sentem face
as praticas de Recursos Humanos contribuem para o compromisso no trabalho, os supervisores
também desempenham um papel crucial na gestédo de talentos uma vez que sdo 0s responsaveis por
gerir e acompanhar os trabalhadores talentosos dia apés dia, facilitando-lhes o acesso a papéis e
recursos de desenvolvimento através de praticas de coaching, feedback de desenvolvimento e
fornecendo todo o apoio que seja necessario (Purcell & Hutchinson, 2007; citado em King, 2015:276).
Neste sentido, é de realcar a importante contribuicdo que estes atores tém para a gestao de talentos
visto que cada vez mais possuem deveres que incluem responsabilidades de Recursos Humanos.
Neste sentido, o papel da GRH é facilitar a interatividade entre as principais partes interessadas na
gestdo de talento, ao apoiar a gestdo de topo no alinhamento entre os requisitos de talento que séo
necessarios a estratégia da empresa; ao apoiar, formar e orientar os supervisores da linha de negécios
no seu dia-a-dia de modo a que compreendam o imperativo estratégico da sua funcdo na gestao de
talentos; e ao facilitar a comunicacéo e o envolvimento dos trabalhadores nas iniciativas de talento
(King, 2015).

Segundo o autor supracitado, os Gestores de Talento e Mobilidade contribuem para a criagdo de valor
através do desenvolvimento de praticas de GRH que permitem a gestéo de talento, tais como a atragéo,
desenvolvimento, implementacdo e retencdo dos trabalhadores talentosos e o papel de apoio que
fornecem a gestéo, para além de serem 0s responsaveis por monitorizar as politicas de orientacdo para
0 negodcio e medir e reportar os resultados da gestédo de talentos.

Por ultimo, King (2015) coloca o trabalhador ou “talento” como ator central da gestao de talentos uma
vez que é este que influencia diretamente o valor a curto e longo prazo através do desempenho das
suas fungBes e do seu desenvolvimento continuo. Segundo Wright e McMahan (2011) para além de
ator o trabalhador é também um stakeholder da gestdo de talentos uma vez que é sobre este que o
sistema global de talentos recai, ou seja, € este que percebe a identificagdo do talento e desenvolve
expetativas face a relacéo de intercAmbio com a empresa, podendo responder com comportamentos e
atitudes que vao influenciar o investimento e a tomada de decisdes face a sua carreira e contribuir para
o0 seu elevado desempenho face as prioridades da empresa.

Neste sentido, King (2015) considera que é necessario medir os resultados do sistema de gestéo de
talentos para se poder compreender qual é o seu impacto e eficacia relativamente aos objetivos das
empresas. O autor supracitado refere que alguns indicadores de eficacia preliminares séo: o
envolvimento dos trabalhadores, o turnover, i.e., a rotacdo dos trabalhadores, a retencéo, a capacidade
de negdcio relativa a procura estratégica, o acesso a mercados de talentos externos e a cobertura de

papéis de sucessdo chave, e sugere que a eficacia pode ser medida tanto a nivel individual como

13



organizacional, ou através da lozalizagdo da atividade mais ineficaz ou dos resultados mais
problematicos.

Para além do papel crucial que os diferentes atores detém na gestao de talento, é necessario que as
empresas tenham uma boa infra-estrutura para gerir os planos de desenvolvimento e de carreira de
uma grande forca de trabalho, mas dadas as restricdes financeiras e a limitacédo de recursos que estas
possam possuir tal pode tornar-se economicamente pouco viavel (Woollard, 2010). Neste sentido, as
empresas tendem a concentrar-se num menor nimero de trabalhadores, os que consideram possuir
mais potencial. No entanto, o autor supracitado refere que existem grandes desafios tanto em termos
de identificagdo dos potenciais elevados como na forma como esses trabalhadores sdo geridos,
desenvolvidos e recompensados e por isso algumas empresas tém tentado colmatar essas lacunas
através da implementacdo de programas de desenvolvimento que envolvem a identificacdo dos
melhores desempenhos em varios niveis da empresa (Byrne, 1998; citado em Woollard, 2010:7) e
através da contratacdo de graduados que sé&o identificados como gestores ou lideres do futuro aos

guais direcionam esses programas de desenvolvimento (op. cit.).

1.4.1. Atracéo e selecéo de talentos

Duas das principais razdes pelas quais o papel da sele¢éo é crucial para a eficicia das empresas sao,
segundo Secaré (2016a), o facto de o desempenho no trabalho depender das pessoas certas e o facto
dos custos de uma ma selecdo serem muito elevados. A autora supracitada refere que a melhor
maneira de melhorar o desempenho é contratar pessoas que tenham motivadas e competentes para
trabalhar pelo que a sele¢éo efetiva de pessoal torna-se uma fase crucial deste processo.

A autora supracitada refere que as iniciativas de atracio de pessoal fornecem um contributo decisivo
para a implementacao da estratégia de criagdo de talentos, uma vez que € o primeiro passo para fazer
chegar a imagem da empresa aos diferentes segmentos. Neste sentido, os especialistas em Recursos
Humanos tém vindo a adotar novos métodos de atracdo e selecdo em alternativa aos métodos
tradicionais

Tendo como exemplo o Grupo EDP, Secard (2016a) faz referéncia a algumas das estratégias de
atracdo de talentos, nomeadamente: a publicidade (através da divulgacé@o das oportunidades em lojas
de emprego e Linkedin); as redes (aproximacdo do Grupo a comunidade académica através de
concursos sobre o setor gue permitam a partilha de experiéncias e o desenvolvimento de competéncias
dos estudantes com o intuito de identificar potenciais candidatos); as parcerias (com as varias entidades
que oferecem canais especiais de atracdo de candidatos); e o desenvolvimento (aproximacdo dos
candidatos ao mercado de trabalho através de estagios e Programas de Trainees que permitem alargar
o leque de potenciais colaboradores).

N&o sendo claro na literatura a distingdo entre estes Ultimos conceitos (estagios e Programas de
Trainees) optou-se por uma sistematizacdo de cada um deles.

1.4.1.1. Estéagios

Os estagios surgem como um processo alargado de recrutamento e sele¢éo que permite as empresas

avaliarem mais eficazmente as competéncias e motivacbes dos candidatos através de situacdes de
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desempenho tipico e, por isso, podem ser caraterizados como “um tipo de work sample test duradouro
gue oferece ao estagiario e a empresa a oportunidade de obterem informacéo realista sobre ambos e
avaliarem-se mutuamente antes de assumirem um compromisso de longo prazo” (Zhao & Liden,
2011:221).

Ao examinar a utilizacdo dos estagios em diferentes tipos de emprego e indulstrias, varios autores
identificaram que existem estagios nas mais variadas areas, tais como: recursos humanos,
contabilidade, marketing e publicidade, manufatura, banca de investimento/consultoria, enfermagem,
relagBes publicas, economias emergentes, entre outros (Maertz, Stoeberl & Marks, 2014).

Existem vérias formas de realizar um estagio, mas a maioria das abordagens referem que o estagio
envolve a colocacdo de um aluno matriculado numa empresa durante um determinado periodo de
tempo, o qual é acompanhado por um supervisor da faculdade e um supervisor da empresa e recebe
créditos académicos que lhe permitem adquirir o grau (Narayanan & Fukami, 2010), sendo estes
geralmente realizados numa fase final do curso académico.

Esta abordagem relativa ao estdgio € congruente com a teoria da aprendizagem experimental que
postula que a aprendizagem eficaz ocorre quando os alunos estdo ativamente envolvidos numa
experiéncia e quando as atividades que realizam ajudam a integrar a teoria e a pratica com a realidade,
0 que permite defini-lo como “uma posi¢cao de trabalho temporario, com énfase na educagdo em vez
do emprego” (Weible 2009, citado em Botha e Bignotti, 2016:3).

No entanto, existem estagios que também podem ser realizados fora do ambito académico. Embora
ainda exista alguma ambiguidade quanto aos varios tipos de estagios existentes, Maertz, Stoeberl e
Marks (2014) propdem varias dimensdes-chave nas quais 0s estagios variam e sumariza-as da
seguinte forma: “(1) Remunerado vs ndo remunerado; (2) full time vs de verdo a part time vs part time
juntamente com o curso; (3) estagio de pés-graduacdo vs estagio de graduagdo vs ndo-académico
(outros estagios para pessoas fora da escola); (4) crédito de curso académico vs nenhum crédito de
curso académico; (5) requisitos académicos elevados (por exemplo, leituras atribuidas, objetivos de
aprendizagem por escrito, diarios de aprendizagem) vs baixo/nenhum requisito académico formal (ou
seja, aprender por meio de experiéncias on-the-job / instru¢do ad hoc); (6) estagio organizado pelo
estagiario vs organizado através da escola (ou seja, servigos de carreira, contactos do corpo docente);
(7) clarificacdo e planeamento dos deveres do estagio vs "fazer o que é necessério ou perguntou"; (8)
formato de trabalho baseado em projeto vs formato de trabalho baseado em trabalho; (9)
orientador/mentor da faculdade vs nenhum orientador/ mentor da faculdade; (10) orientador/mentor do
trabalho vs nenhum orientador/mentor do trabalho; (11) oportunidade implicita de futuro emprego a full
time vs nenhuma implicacéo em relacdo ao futuro emprego a full time.”

Neste sentido, é possivel verificar que a palavra estagio pode ter varios significados para os varios
intervenientes, mas ha um consenso de que independentemente destas carateristicas, esta medida
oferece uma excelente oportunidade aos recém-graduados de ganharem experiéncia de trabalho na
sua area de especializacdo uma vez que permite a aplicacdo do conhecimento e de competéncias em

situacdes reais de trabalho (Hernandez, Bell, Dela Cruz & Patefia, 2014).
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1.4.1.1.1. Vantagens e Desvantagens dos estagios: dupla perspetiva

Terminada a formag&o académica, os recém-graduados terdo de enfrentar um mercado de trabalho
altamente competitivo. Realizar um estagio pode ser um fator diferenciador uma vez que este assume
um papel facilitador na aquisicdo de competéncias técnicas e praticas que apenas sdo possiveis de
adquirir em contexto laboral. Tal é possivel confirmar através do estudo realizado por Matthews &
Zimmerman (1999, citado em Narayanan & Fukami, 2010:62) em que se verificou que a resolucéo de
problemas, o pensamento critico e as competéncias retéricas/de comunicacdo sdao melhoradas em
ambientes ndo académicos, o que permite concluir que os estagios podem reduzir a falta de preparacgao
especifica, ajudando na aquisicdo de competéncias de trabalho relevantes e permitindo a colocagdo
de conceitos abstratos num contexto laboral.

A literatura existente identificou que um estudante ou pés-graduado que realiza um estagio recebe
varios beneficios que, segundo Maertz, Stoeberl e Marks (2014) podem estar relacionados com o
trabalho, com a carreira e com o mercado de trabalho. Os autores supracitados referem que realizar
um estégio contribui para um maior desempenho do trabalho em relagcdo aqueles que nao tiveram essa
oportunidade, uma vez que este permite uma maior transferéncia do conhecimento adquirido em sala
de aula para o local de trabalho para além de permitir identificar quais as preferéncias e as areas de
maior interesse do estagiario dentro da industria. Assim, os estudantes/pés-graduados tém a
possibilidade de perceber se se identificam ou ndo com a area de estudo, o que promove uma maior
conscienciosidade no planeamento de carreira, promovendo 0 seu sucesso futuro.

Para além disso, varias pesquisas indicam que os estagios potenciam a empregabilidade. Segundo
Taylor (1998, citado em Maertz, Stoeberl & Marks, 2014:129) os candidatos a emprego que ja possuem
experiéncia na industria através de estagios recebem mais ofertas de emprego do que os que nao
possuem nenhuma experiéncia de estagio. Adicionalmente, existe uma grande probabilidade que os
estagiarios recebam ofertas de trabalho diretamente da empresa onde realizam o estagio, o que lhes
oferece a possibilidade de terem informacé&o prévia sobre a funcdo e a empresa antes de tomarem uma
decisdo sobre aceitar ou ndo a proposta (op. cit.).

No entanto, existem alguns problemas que podem surgir ao realizar um estagio. Segundo Maertz,
Stoeberl e Marks, (2014) o estagio pode trazer desvantagens para o estagiario quando os
empregadores ndo possuem expetativas compartilhadas e consistentes relativamente ao estagio e
quando ndo fornecem aprendizagem substantiva, atribuindo tarefas dispersas e irrelevantes para a
carreira que ndo acrescentam valor ao estudante/pés-graduado. Para além disso, o facto de terem
pouca orientacao por parte dos mentores/supervisores de estdgio da empresa ou do corpo docente é
também um fator que pode contribuir para a desmotivagao do estagiério.

De acordo com Knemeyer & Murphy (2002, citado em Narayanan & Fukami, 2010:62) os estagios sao
frequentemente vistos como uma proposta “‘win-win” uma vez que nao so trazem vantagens para 0s
estudantes/ pés-graduados como também para as empresas que os acolhem.

Em relacdo as vantagens dos estagios para as empresas, existem evidéncias que estas estao
maioritariamente relacionadas com o facto de estes permitirem adquirir capacidade extra de trabalho
bem como fornecerem a oportunidade de testar um potencial futuro trabalhador (HR focus, 2005; citado

em Maertz, Stoeberl & Marks, 2014:130). Para além disso, o0 autor supracitado salienta o facto de os
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estagios permitirem adquirir mdo-de-obra a um menor custo, adequados sobretudo quando as
empresas carecem de suporte em determinados projetos de valor agregado emergentes, o que permite
que os trabalhadores a full time possam concentrar-se em prioridades mais imediatas que de outra
forma néo seria possivel.

Outra vantagem dos estagios consiste na possibilidade de melhorarem a qualidade da selecao de
trabalhadores uma vez que estes oferecem uma oportunidade de baixo custo e baixo risco para as
empresas avaliarem se os estagiarios contribuem para a produtividade da empresa, fornecendo outputs
para perceberem se valerd a pena a sua contratagdo. Assim, ao contratarem ex-estagiarios as
empresas tém uma maior percecdo sobre as suas competéncias e capacidades, o que lhes permite
colocar a pessoa na posicdo que mais se adequa a empresa, evitando perdas de tempo com a
socializacédo, formacéo e periodo de adaptacédo que a maioria das novas contratacdes exigem (Maertz,
Stoeberl & Marks, 2014). Para além disso, ao realizar previamente um estagio ha empresa o estagiario
adquire informacao suficiente para contribuir mais rapidamente com novas ideias que, alinhadas com
0s conhecimentos adquiridos no curso académico, constituem uma vantagem competitiva para as
empresas (op. cit).

Adicionalmente, os estagios também contribuem para dar mais visibilidade as empresas que os utilizam
uma vez que ao proporcionarem uma boa experiéncia ao estagiario, € provavel que o mesmo relate a
empresa aos seus conhecidos como sendo um bom sitio para trabalhar o que permite garantir a
regularidade de candidaturas as vagas de trabalho que possam surgir (Maertz, Stoeberl & Marks, 2014).
No entanto, ao implementar um estagio a empresa acarreta alguns custos que, embora ndo se
verifiqguem tanto nos custos de remunera¢do com os estagiarios acabam por se refletir nos custos
gastos com o planeamento, supervisdo e avaliagdo. Segundo o autor supracitado, estes custos
equivalem a um custo de oportunidade real para a empresa visto que ao ser atribuido um supervisor
responsével por orientar o estagiario, tera de haver um maior tempo despendido na orientagdo do
mesmo que se verificard na ndo realizagdo de determinadas tarefas inerentes ao seu trabalho. Para
além disso, pode haver uma certa dificuldade por parte do supervisor na atribuicdo de tarefas ao
estagiario quando este ndo tem confianca nas suas capacidades para realizar um bom desempenho, o
gue pode comprometer a credibilidade da empresa face a atribuigdo de estagios.

Para além disso, a ndo conformidade das obrigacdes legais no que diz respeito a igualdade de
oportunidades de emprego e & compensacao por acidentes de trabalho constituem uma ameaca para
as empresas que ndo tém em conta o cumprimento da lei para com os estagiarios (Maertz, Stoeberl &
Marks, 2014).

1.4.1.2. Programas de Trainees

A literatura € ainda muito escassa em relacdo aos Programas de Trainees, ndo se encontrando
informacéao relevante sobre o seu papel nas empresas. No entanto, existem evidéncias que estes tém
assumido um crescimento significativo nos dltimos anos, com cada vez mais empresas aderindo aos
Programas de Trainees como forma de selecionar e integrar novos colaboradores (Anexo A).

Aparentemente idénticos aos estagios, os Programas de Trainees tém por objetivo fornecer aos recém-

graduados um primeiro contacto com o mundo do trabalho, oferecendo-lhes a possibilidade de
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colocarem em pratica os conhecimentos adquiridos no Ensino Superior. No entanto, importa referir que
os Programas de Trainees diferem dos estagios uma vez que implicam a contratacdo de um nimero
de candidatos previamente definido e o processo de selecdo é muito mais meticuloso (Secara, 2016b).
Para além disso, a autora supracitada refere que estes sdo concebidos para acelerar o
desenvolvimento de competéncias criticas para o crescimento pessoal e profissional do trainee, pelo
que este parece ser o principal fator diferenciador dos estagios.

Tal facto é possivel de através de um estudo realizado sobre a Sonae, um dos maiores grupos privados
de Portugal, no qual Secara (2016b) faz referéncia a importancia que os Programas de Trainees tém
na identificacdo de candidatos com grande potencial para integrar as empresas do grupo. Segundo a
autora supracitada, a empresa trata 0os seus colaboradores caso a caso em termos de formacédo e
desenvolvimento de carreira e por isso tém um grande cuidade na forma como selecionam e integram
novos colaboradores, dai recorrerem aos diferentes Programas de jovens talentos, os quais sao
designados para adequar os perfis pessoais e profissionais de cada candidato as exigéncias

especificas das tarefas a serem desempenhadas (Secara, 2016b).

1.5. Questdes de pesquisa

Apb6s uma pesquisa sobre os Programas de Trainees identificados em Portugal (Anexo A), verificou-se
que existe um numero consideravel de empresas que os realizam como forma de atrair e selecionar
novos colaboradores, mais especificamente jovens recém-graduados. Para além disso, existem
evidéncias de que este tipo de Programas tém um papel relevante na formacéo e desenvolvimento de
novos talentos (Secara, 2016b), o que leva a crer que contribuem para a aquisicédo e desenvolvimento
de competéncias em contexto laboral.

Ao realizar a revisdo de literatura do presente estudo, verificou-se que esta ainda € muito escassa no
que concerne aos Programas de Trainees, pelo que existe pouco conhecimento sobre a sua eficacia
e, consequentemente, sobre o impacto que estes Programas tém tanto para as empresas que 0S
desenvolvem como para os trainees participantes

Para além disso, ndo se identificou na literatura uma definicdo clara do que € um Programa de Trainees,
0 que podera levar a miltiplas interpretages sobre os mesmos. Neste sentido, o objetivo central deste
estudo serd compreender qual € a percegdo que tanto as empresas como o0s trainees possuem deste
tipo de Programas e perceber quais os resultados da sua realizagdo para ambas as partes, 0 que nos
conduz a questdo central deste estudo: “Qual é a percegdo que as empresas e 0s trainees tém em
relagdo aos Programas de Trainees?”

Neste sentido, os objetivos especificos que deram origem as questdes de pesquisa orientadoras do
presente estudo sé@o 0s seguintes:

- Compreender em que consiste os Programas de Trainees, i.e., primeira questdo de pesquisa: Quais
s&0 0s principais objetivos e carateristicas dos Programas de Trainees?

- ldentificar as carateristicas que as empresas procuram nos trainees que os tornam elegiveis aos
Programas de Trainees, i.e., segunda questdo de pesquisa: Quais sdo as condi¢des de admisséo dos

candidatos aos Programas de Trainees?
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- Identificar as praticas que permitem o desenvolvimento do trainee tendo em conta as carateristicas
do Programa, i.e., terceira questdo de pesquisa: Que praticas existentes nos Programas de Trainees
permitem o desenvolvimento do Trainee?

- Identificar as condigGes de saida do trainee apos a realizacdo do Programa de Trainees, i.e., quarta
guestdo de pesquisa: Quais sdo as condi¢des de saida dos trainees apoés a realizagdo do Programa de

Trainees?

19



Capitulo Il - Metodologia
Neste capitulo, é realizada uma breve abordagem tedrica a investigacdo qualitativa, incidindo
particularmente no estudo em questao. E igualmente descrita a abordagem metodoldgica utilizada, isto
€, o tipo de estudo, os participantes, as estratégias de recolha de informacao, as questdes éticas bem

como o tratamento da informacéo.

2.1. Paradigma de investigacédo e Tipo de estudo

Lewis e Grimes (1999) definem paradigma de investigagdo como o conjunto de assuncgdes, praticas e
acordos que sdo compartilhados entre a comunidade académica e que consequentemente tém impacto
na estratégia de pesquisa. Se considerarmos que, por um lado o paradigma quantitativo postula uma
percecédo global positivista, hipotético dedutiva, particularista e orientada para os resultados e que por
outro lado que o que o paradigma qualitativo postula é uma concecdo global, fenomenoldgica,
interpretativa, indutiva, estruturalista, subjetiva e orientada para o processo (Reichardt & Cook, 1986,
citado em Carmo & Ferreira, 1998), no presente estudo o paradigma de investigacéo é o qualitativo.
Assim e de forma a operacionalizar o estudo, foi realizada uma pesquisa empirica com o objetivo de
obter um conhecimento aprofundado sobre os Programas de Trainees em Portugal e compreender a
perspetiva de ambas as partes intervenientes (empresas e trainees) em relagdo aos mesmos. Neste
sentido, foi desenvolvida uma investigacdo de natureza exploratéria inicialmente prevista como estudo
de caso multiplo em que as unidades de analise foram trés empresas que fornecem Programas de
Trainees em Portugal, e seriam trainees que frequentaram ou encontravam-se a frequentar os
Programas das empresas em andlise. Perante a indisponibilidade das empresas em referenciarem os
seus trainees para o presente estudo, optou-se por seis trainees que ja realizaram Programas de
Trainees em Portugal, independentemente das empresas em que o realizaram.

De acordo com Meirinhos e Osoério (2010) um estudo de caso € uma investigacdo empirica que
investiga um fenémeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente evidentes e no qual séo utilizadas vérias
fontes de dados. Assim o estudo de caso como método ndo se refere apenas a uma escolha
procedimental, mas a sele¢do de um determinado objeto a ser estudado, que pode ser um ou mais
Programas, acontecimentos, individuos, instituices ou grupos sociais conforme se trate de um caso
Unico ou casos multiplos em que o fendbmeno em si é pouco conhecido.

Considerando o objetivo da presente investigacdo e a necessidade de explorar um assunto pouco
conhecido consideramos que um estudo de caso multiplo de natureza exploratéria é o mais adequado
uma vez que o assunto é pouco explorado na literatura e temos como objetivo definir hipéteses ou
proposic¢des para futuras agdes ou investigagcfes. Para Yin (2010), os estudos de caso multiplos, nos
guais varios estudos sdo conduzidos simultaneamente, proporcionam o desenvolvimento de teorias e,

como tal, devem ser cuidadosamente selecionados.
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2.2. Amostra

Para a selegdo dos casos foi utilizada uma técnica de amostragem nao probabilistica, amostragem de
conveniéncia. Embora esta seja uma técnica de amostragem que é considerada como menos rigorosa
(Krippendorff, 2004), a escolha desta opcao teve em consideracdo a acessibilidade as empresas e aos
trainees participantes e o facto de se tratar de um estudo exploratério cujos resultados obviamente ndo
poderdo ser generalizados.

Assim, através de um estudo prévio sobre a populacdo de empresas que realizam Programas de
Trainees em Portugal (Anexo A) e tendo como critérios de selecdo o reconhecimento e notoriedade
destas no mercado, foram selecionadas e contactadas trés empresas multinacionais que aceitaram
participar e colaborar com o estudo. A escolha do nimero de empresas que contemplam a amostra
deve-se a quantidade de informacéo a ser tratada, que o investigador considerou suficiente uma vez
gue o objetivo também é analisar a perspetiva dos Trainees face aos Programas de Trainees.
Relativamente a amostra selecionada para analisar a perspetiva dos trainees, esta foi identificada
através de uma pesquisa no Linkedln, plataforma de networking utilizada por profissionais
empregadores e ndo empregadores e que possibilita 0 contacto entre os mesmos bem como a
identificacdo de profissionais através da visualizacdo do curriculo que esta disponivel na plataforma,
na qual foi possivel identificar individuos que ja haviam realizado Programas de Trainees ou que
estivessem a realizar um Programa deste tipo, e desta forma contacté-los e propor a sua participacao
no presente estudo. Dos individuos contactados, seis aceitaram colaborar com o estudo, sendo que
trés destes individuos ainda se encontravam a realizar o Programa e os restantes ja haviam finalizado.
Apés resposta positiva de ambas as partes constituintes da amostra, procedeu-se ao agendamento
das entrevistas. As entrevistas que tiveram como foco analisar a perspetiva das empresas face aos
Programas de Trainees foram dirigidas ao Responsavel pelos Programas de Trainees de cada empresa
em estudo ou ao colaborador por ele indicado que tivesse fungfes intimamente relacionadas com a
concecao e desenvolvimento dos Programas, uma vez que constituem a fonte mais proxima ao objeto
de estudo. Quanto as entrevistas que tinham por finalidade analisar a perspetiva dos trainees, estas
foram realizadas a individuos que ja realizaram ou encontram-se atualmente a realizar um Programa
de Trainees e que desta forma estédo aptos para fornecer informacao fidedigna e realista sobre o seu
Programa. Os dados obtidos com os trainees ofereceram uma visdo mais abrangente sobre o objeto
de estudo, que por sua vez permitiu fazer um contraponto a perspetiva das empresas e forneceram um
novo prisma de entendimento, o que permitiu fechar o conceito de triangulacéo e enriquecer o resultado

final.

2.3 Instrumentos de recolha de dados

A recolha de dados foi realizada através do recurso a dados primarios e secundarios. Os dados
primarios foram recolhidos através da entrevista e os ultimos foram recolhidos através de analise
documental de informacéo relevante para o estudo em causa, nomeadamente material de divulgacao
sobre os Programas de Trainees nos websites institucionais de cada empresa e documentos divulgados
pelas préprias empresas.

No presente estudo foram realizadas entrevistas semiestruturadas, nas quais o entrevistador
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estabeleceu uma diregdo geral para a conversagédo e seguiu tépicos especificos. A escolha deste tipo
de entrevista deveu-se ao facto de o entrevistado poder assumir a maior parte do tempo de uma
conversacdao, o que se traduz numa recolha de informacdo mais rica e aprofundada. Para além disso,
um dos pontos fortes deste tipo de entrevista é a flexibilidade (Babbie, 2001), pois embora seguindo
um guido previamente elaborado prevé a possibilidade de se acrescentar e/ou alterar questdes que
possam surgir em funcao do decorrer da entrevista. Assim, a selecdo desta técnica de recolha de
informacéo teve em conta a profundidade pretendida, assim como a flexibilidade quanto ao tempo de
duracdo e possibilidade de adaptacdo de novas questdes que nos permitissem gerar o maximo de
informacéo relevante (Carmo & Ferreira, 1998).

A construcdo do guido de entrevista teve como ponto de partida os objetivos pré-definidos no presente
estudo a partir dos quais foi elaborada uma grelha de estruturacdo da entrevista (Anexo E e F) que
permitiu encadear as questdes de forma adequada aos objetivos pretendidos e que por sua vez
culminou no guido orientador das questoes.

Assim, cada questao foi alocada a dimensao correspondente, sendo estas dimensdes constituidas por
(1) Caraterizagdo dos Programas de Trainees; (2) Condigcbes de admissdo dos candidatos ao
Programa; (3) Processo de desenvolvimento do Trainee; (4) Condi¢ges de saida dos Trainees do
Programa, tal como é possivel encontrar no Anexo E. No entanto, na realiza¢do do guido de entrevista
direcionado aos trainees o investigador considerou importante acrescentar uma nova dimenséo de
andlise a estrutura anteriormente demonstrada, nomeadamente as motivacdes para a realizacao de
Programas de Trainees, como é possivel verificar no Anexo F.

O guido de entrevista semiesruturada as empresas e aos trainees foi constituido por 32 e 27 questdes,
respetivamente, que permitiram aos participantes a abertura suficiente para que os mesmos pudessem
narrar as informagdes que considerassem pertinentes e simultaneamente permitiram ao entrevistador
realizar as alteracdes consideradas pertinentes para gerar a melhor informacao possivel. O local onde
a entrevista decorreu foi selecionado pelos participantes, assim como o dia e a hora.

Tendo em conta que o objetivo do estudo é verificar a percecdo que as empresas e 0s trainees possuem
relativamente aos Programas de Trainees, a conducédo destas entrevistas foi realizada tendo em conta
todas as fases decorrentes do Programa, desde as condi¢cbes de entrada as condi¢des de saida do
Trainee do Programa, focando também o processo de desenvolvimento do trainee ao longo da
realizacdo do mesmo de modo a que fosse possivel identificar quais séo os fatores que contribuem

para o sucesso do Programa em termos de ganhos percecionados para ambas as partes.

2.3.1. Procedimentos de recolha de dados

Tendo em conta os critérios de selecdo da amostra previamente definidos, foi efetuado um primeiro
contacto com as empresas participantes através do envio de um e-mail direcionado ao Responsavel
pelos Programas de Trainees onde foi solicitada a sua colabora¢@o no ambito do trabalho pretendido
apos a clarificacdo dos objetivos do presente estudo e as implicacdes do mesmo em termos dos
métodos a utilizar (Anexo C).

Mediante o interesse e a disponibilidade demonstrado pelas trés empresas contactadas e apés

aceitacao por parte das mesmas em colaborar com o estudo, foi proposto por parte dos entrevistados
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uma data e hora para a realizacdo da entrevista, que se realizou nas instala¢cdes da sede das mesmas.
E possivel verificar-se todo o processo desde o primeiro contacto com a empresa a realizacdo da
entrevista através da tabela abaixo.

Tabela 2.1. Processo de contacto com as empresas

Procedimentos Vodafone* EDP The Navigator Company
Data do Pedido de 30 de Abril de 2017 30 de Abril de 2017 2 de Junho de 2017
colaboragdo com o

estudo
Data de resposta 4 de Maio de 2017 8 de Maio de 2017 3 de Junho de 2017
Resposta Positiva Positiva Positiva

Data de Entrevista* 12 de Maio de 2017 15 de Maio de 2017 7 de Junho de 2017

Localizagdo da Empresa Sede da Vodafone Sede da EDP Sede da The Navigator
Company
Funcéo do entrevistado Talent & Resource Técnico de Recursos Responsavel Corporativa de
Specialist e Employer Humanos Recrutamento e Selecao
Branding

*A entrevista & Vodafone funcionou como piloto para o modelo metodoldgico adotado.

Nas datas de entrevista acima assinaladas, procedeu-se a realizacdo da entrevista tendo sido o
investigador o entrevistador principal ao qual ficou adjudicada a responsabilidade da conducdo da
mesma, bem como as notas que se considerassem pertinentes. De modo a garantir que toda a
informacao fosse recolhida de forma rigorosa procedeu-se a gravacao da entrevista ap0s a autorizagdo
por parte dos participantes. Cada entrevista teve uma duragéo de cerca de 30 a 45 minutos e todas
tiveram inicio apds a assinatura, por parte do entrevistado, da Carta de Adesao ao estudo e permissao
para a divulgagdo dos dados (Anexo D) que continha informacdes relativas as condi¢cdes da entrevista
e ao tratamento dos dados recolhidos. Nessa mesma reunido foi ainda solicitada toda a documentagéo
relacionada com o Programa bem como o acesso ao contacto de um colaborador que ja tivesse
finalizado o Programa de Trainees da empresa e que estivesse disposto a colaborar com o presente
estudo, de modo a proceder-se ao agendamento de uma entrevista com o mesmo. ApOs este
procedimento foi feita a transcri¢@o, na integra, de todas as entrevistas realizadas.

Uma vez que o pedido anterior ndo obteve resposta favoravel por parte de todas as empresas, 0
investigador recorreu aos seus préprios meios nas condi¢cdes anteriormente expostas para a
identificacdo de individuos que ja tivessem realizado Programas de Trainees com o mesmo formato
das empresas em andlise e ap0Os resposta positiva por parte dos mesmos, foi agendada e realizada

uma entrevista nas datas abaixo assinaladas.
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Tabela 2.2. Processo de contacto com os trainees

Processo Trainee A Trainee B Trainee C Trainee D Trainee E Trainee F
Data do Pedido 7 de 2 de Junho 5 de Junho 15 de Junho 6 de Junho 15 de Junho
de colaboragdo  Junho de de 2017 de 2017 de 2017 de 2017 de 2017
com o estudo 2017
Data de 7 de 2 de Junho 7 de Junho 15 de Junho 6 de Junho 31 de Junho
resposta Junho de de 2017 de 2017 e 2017 de 2017 de 2017

2017
Data de 7 de 9 de Junho 20de Junho 21 deJunho 28 deJunho 3 de Julho
. Junho de de 2017 de 2017 de 2017 de 2017 de 2017
Entrevista
2017
Trainee na Trainee como Team Pricing de Técnico de Trainee na
~ area da Marketing Leader de Gas Recursos area de
Funcéo atual do L ) =
. Logistica Analist Trade Humanos atengdo ao
entrevistado . .
Marketing e cliente
Projetos
Especiais

2.4. Tratamento da informacé&o

No que diz respeito ao tratamento da informacdo recolhida nas entrevistas, o mesmo foi
operacionalizado através de uma analise qualitativa ou, mais especificamente, através da técnica que
€ mais utilizada nas investigac¢des realizadas pelas diferentes ciéncias sociais e humanas, a analise de
conteudo (Vala, 1986).

A analise de conteldo pode ser utilizada tanto para o tratamento de dados quantitativos como
qualitativos. Neste estudo em especifico, para além de ter sido realizada uma anélise documental das
informacdes fornecidas pelas empresas através de documentos e de informacao especifica divulgada
no site institucional de cada empresa, outro método de recolha de dados utilizado foram entrevistas
semiestruturadas e dai surgiu a necessidade de se realizar uma andlise pormenorizada e aprofundada
de cada entrevista de modo a que fosse possivel fazer inferéncias sobre o conteddo das mesmas no
sentido de encontrar possiveis resultados.

Segundo Berelson (1952, citado em Vala, 1986) a andlise de contedido é uma técnica de investigacao
que permite a descricao sistemética, objetiva e quantitativa do conteddo manifesto da comunicacéo e,
de acordo com Krippendorf (1980; citado em Vala, 1986), esta também permite fazer inferéncias,
validas e replicaveis, dos dados para o seu contexto. No entanto, para se operacionalizar a andlise, o
investigador tem de descodificar as mensagens que conseguiu extrair do discurso do entrevistado de
modo a poder realizar inferéncias sobre as mesmas, realizando a desmontagem do discurso e a
associagdo a tracos de significacéo (Vala, 1986).

Deste modo, as questdes colocadas nas entrevistas realizadas tiveram em conta determinados
procedimentos béasicos que posteriormente permitiram a analise de conteldo do discurso do
entrevistado, nomeadamente a delimitacdo dos objetivos orientadores da pesquisa que constituiram as

dimensbes de analise, a definicdo do corpus ou amostra de onde foi recolhida a informacédo e a
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definicdo de categorias de andlise. Posteriormente foram definidas unidades de andlise para cada
categoria de analise de modo a proceder-se a codificagdo das mesmas (Anexo G e H).

Segundo Vala (1986), a construcdo de um sistema de categorias pode ser feita a priori ou a posteriori,
ou ainda através da combinacéo destes dois processos. No estudo em questéo, estas tiveram como
ponto de partida o quadro tedrico previamente desenvolvido bem como os objetivos especificos do
estudo decorrentes do problema que se pretende estudar, e por isso optou-se por definir as categorias
a priori. Assim, as dimens@es e categorias de analise definidas para analisar a perspetiva das empresas

foram as seguintes:

Tabela 2.3. Dimensdes e categorias de analise da pesrpetiva das empresas

Dimensodes Categorias
1. Caraterizagdo dos Programas de 1.1. Definicdo dos Programas
Trainees 1.2. Objetivos dos Programas
1.3.Carateristicas dos Programas
2. Condicbes de elegibilidade dos 2.1. Praticas de Recrutamento e Selegdo

candidatos aos Programas 2.2. Critérios de Selecéo

2.3. Competéncias elegiveis/privilegiadas

O quadro anterior também ilustra as dimensdes de analise da perspetiva dos trainees, tendo-se
adicionado apenas mais uma dimenséo que se refere as motivagbes dos mesmos para realizarem o
Programa e que tem como categoria de andlise as expetativas face aos Programas de Trainees, tal
como é possivel verificar no Anexo H.

Apos a transcricdo das entrevistas, foi realizada a sua leitura e em seguida foram selecionadas
palavras/frases chave relacionadas com as dimensdes de andlise deste estudo e com as categorias
previamente definidas. Posteriormente procedeu-se a realizacdo das unidades de analise que, ou seja,
a alocacéo do segmento determinado de conteldo a categoria correspondente (Vala, 1986) e para tal,
foram selecionadas as palavras e frases do discurso do entrevistado que se adequavam a cada
unidade.

Ao realizar a andlise de conteldo, o investigador teve de ter em conta a validade e fidelidade desta
técnica de investigacdo. Embora o problema da validade esteja relacionado com todas as fases da
analise de conteudo (Vala, 1986), coube ao investigador garantir o rigor do tratamento da informacgéo
recolhida bem como a definicdo de um sistema de codificacdo que permitisse dar resposta as questdes

de investigacao previamente definidas. No entanto, uma vez que qualquer contetdo é suscetivel de
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interpretacdes diversas, foi realizada uma categorizacdo por amostragem de modo a que a validade

das categorias e da codificagdo das mesmas fossem garantidas.

2.5. Validade e fiabilidade do estudo

Por estar sujeito a interpretacéo dos investigadores, a questao do rigor e da qualidade nos estudos de
caso qualitativos é alvo de amplas discussGes na literatura. Para Godoy (1995), passa pelo
entendimento do significado que se atribui aos conceitos de fidedignidade, validade e generalizacdo
neste tipo de investigagdo. De acordo com Yin (2010), os constructos sé@o considerados vélidos quando
o investigador emprega multiplas fontes de evidéncia, ou seja, realiza a triangulagéo.

Neste sentido, a triangulacdo é um caminho seguro para a validacdo da pesquisa. E a alternativa para
se empreender multiplas praticas metodoldgicas, perspetivas e observadores numa mesma pesquisa,
0 que garante rigor, riqgueza e complexidade ao estudo (Denzin & Lincoln, 2006).

O uso de mudltiplas fontes de evidéncia no estudo de caso permite que o investigador aborde uma maior
variedade de aspetos histéricos e comportamentais, desenvolvendo linhas convergentes de
investigacdo. Desta forma, qualquer concluséo do estudo de caso fica mais realista dai a importancia
de ser fundamentada com diversas fontes de informagéo (Yin, 2010).

De forma sintética, Vergara (2006) afirma que a triangulacdo pode ser vista a partir de duas o6ticas,
como uma estratégia que contribui com a validade de uma pesquisa e como uma alternativa para a
obtenc¢édo de novos conhecimentos, através de novos pontos de vista.

Neste sentido, foram formalizadas algumas estratégias que permitissem garantir o rigor da recolha de
dados e para tal recorreu-se a diferentes dados provenientes de varias fontes de recolha de dados,
nomeadamente a analise documental de vérias empresas e as entrevistas semiestruturadas que
incidiram sob duas perspetivas diferentes - empresa e trainees. Para além destas estratégias, a
descricdo detalhada e a elaboracdo de um Protocolo de Estudo de Caso contribuiram para o rigor do
processo na medida em que possibilitou uma melhor orientacdo do investigador na realizagdo da
recolha de dados e na antecipacdo de possiveis problemas que pudessem surgir, como € possivel

verificar no Anexo B.

2.6. Principios éticos

Neste estudo foram igualmente garantidos os principios éticos inerentes a um trabalho de investigacao,
nomeadamente:

* A garantia da autorizagéo para a divulgagdo do nome e dados da empresa (Anexo D), bem como a
garantia da confidencialidade dos dados e do anonimato dos participantes que incluem a amostra dos
trainees;

* Arealizagéo apropriada da recolha de dados, utilizando duas técnicas complementares o que garante
a integridade do conhecimento gerado;

+ Origor e transparéncia da metodologia utilizada, servindo o Protocolo de Estudo de Caso para auxiliar

e orientar em todo o processo de investigacao (Anexo B).
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Capitulo Il = Sintese dos resultados

3.1. Apresentacao dos casos

Neste capitulo é realizada uma breve caraterizagdo da amostra utilizada para a recolha de dados do
presente estudo, para posteriormente proceder-se a caraterizagdo e identificagdo dos principais
aspetos relacionados com os Programas de Trainees das trés empresas em analise, bem como dos
trainees entrevistados.

A caraterizacdo da amostra utilizada compreende a mesma estrutura para as empresas que foram
objeto de andlise, sendo que a fonte de dados que permitiu a recolha de informagédo sobre este topico
foi o site institucional de cada empresa e outros documentos encontrados de forma online. Quanto aos
Programas de Trainees das empresas em analise, a informacao que sera divulgada foi recolhida
através da realizacao de entrevistas e sua posterior analise, o que permitiu divulgar informacéo sobre
0s principais tépicos a abordar neste estudo.

Em relacéo a caraterizacdo da amostra dos trainees, esta sera realizada de forma anénima e também
sera mantido o anonimato da empresa, identificando-se apenas o setor de atividade da mesma. A
informacdo que sera divulgada foi recolhida Unica e exclusivamente através da realizacdo de
entrevistas a trainees ou ex-trainees, e tem como principal objetivo identificar as motivacdes destes
para realizarem este tipo de Programas bem como divulgar informac¢do sobre os mesmos tépicos
abordados nas entrevistas realizadas as empresas.

Ao longo da sintese e discusséo de resultados irdo ser apresentados alguns excertos/ citacdes dos
entrevistados considerados relevantes para a fundamentac&o dos objetivos/ perguntas de pesquisa do

presente estudo.

3.1.1. Vodafone

O Grupo Vodafone pertence ao setor das telecomunicacdes méveis e € dos que possui maior presenca
a nivel mundial neste setor, estando presente em 31 paises e em mais de 40 paises através de redes
parceiras. E uma empresa de origem Britanica que foi criada em 1984, sendo que a sua entrada no
mercado em Portugal realizou-se em 1992 e desde essa altura que é uma referéncia no mercado de
telecomunicagdes nacional, oferecendo servigos de rede mavel e fixa (voz, internet e televisdo).
Segundo fontes institucionais (e.g. site da empresa, relatério anual de 2016) a visdo da empresa passa
por melhorar os meios de subsisténcia e a qualidade de vida das pessoas através da oferta de servigos
inovadores que permitam uma maior conectividade, mantendo um compromisso ético e responséavel
na gestdo dessas operacdes.

O principal objetivo estratégico da empresa é entregar um servigo de exceléncia aos seus clientes.
Segundo o reporte anual de 2016, a estratégia da Vodafone também passa por atrair, desenvolver e
reter os melhores trabalhadores e como tal a empresa empregou no ultimo ano uma média de 108.000
pessoas de diferentes nacionalidades, com uma taxa de turnover de apenas 19% (Relatério e Contas,
2016)

Relativamente ao desempenho financeiro do Grupo, a Vodafone teve uma receita anual de 41 bilibes

(em libras) em 2016, tendo diminuido 3% face ao ano anterior (Relatério e Contas, 2016).
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3.1.1.1. Caraterizacdo do Programa de Trainees

O Programa de Trainees da Vodafone, designado pela empresa como Discover Graduates, € um
Programa de cariz global, estando presente em todos os mercados em que o Grupo opera [E01-Q6].
Em Portugal teve a sua primeira edicdo em 2009, e desde essa data que é realizado anualmente [E01-
Q1], admitindo um ndmero de 20 trainees. Como o proprio nome do Programa indica, este destina-se
a finalistas de mestrado e cada edi¢éo tem uma duracéo de 24 meses, periodo durante o qual o trainee
devera obter uma visdo transversal da Vodafone e familiarizar-se com a cultura da empresa.

A empresa define o Programa como sendo “uma pratica de atrair talento para a Vodafone” [E01-Q31],
sendo que os objetivos da sua implementacdo sdo “fazer refreshment das pessoas” e “trazer novo
talento” [E01-Q2]. O fator diferenciador do Programa face as restantes formas de entrada na empresa
deve-se ao processo de sele¢do dos candidatos que, segundo a empresa, “é mais rigoroso” [E01-Q7].
Relativamente a avaliacdo que a empresa faz do Programa, esta ndo é realizada de forma formal, mas
acaba por ser medida através da verificagdo do seu sucesso em termos da qualidade das candidaturas
que recebem, uma vez que referem fechar sempre as vagas que inicialmente tém previstas para o
Programa [E01-Q5].

3.1.1.2. Condigdes de admisséo dos candidatos ao Programa

Como anteriormente mencionado, o Programa destina-se a pessoas que tenham finalizado ou estejam
a finalizar o mestrado, sendo que a area de formacédo ndo € um fator eliminatério uma vez que a
empresa admite candidatos de varias areas [E01-Q10]. Embora também nao seja um fator eliminatério,
a experiéncia profissional e a experiéncia internacional assumem um papel importante na selecdo dos
candidatos, sendo que “estagios de verdo sédo valorizados (...) e summer school ou Erasmus também
sdo valorizados” [E01-Q11]. Relativamente a média, esta devera ser um valor “a partir de 14” [EO1-
Q11], sendo que nao sdo privilegiadas as faculdades onde o candidato realizou a sua formacao
académica.

Os candidatos passam por 5 fases até serem selecionados para o Programa, pelo que o processo de
selecdo é realizado da seguinte forma: “triagem de curriculos, entrevista telefonica, testes online,
assessment e entrevista” [E01-Q13], sendo que esta Ultima é realizada em conjunto com o Diretor da
area a qual o candidato dever4 ficar alocado.

Em termos de perfil de competéncias, a empresa privilegia as soft skills e por isso o candidato devera
possuir “boa capacidade de comunicacdo, saber trabalhar em equipa, ter learning agility” e “uma grande
vontade de aprender e fazer diferente” [E01-Q14], competéncias estas que sdo avaliadas ao longo de
todo o processo de selecao “através dos testes online e através do assessment” e das “diversas provas”

que este possui [E01-Q16].

3.1.1.3. Processo de Desenvolvimento dos trainees
O processo de desenvolvimento do trainee ocorre ao longo de todo o Programa e comeca logo no
acolhimento e integracdo, que tem uma duracéo de 5 dias, nos quais os trainees tém oportunidade de

conhecer a empresa e de se conhecerem uns aos outros, realizando varias atividades que “podem ser
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atividades de team building, podem ser atividades com outras areas” [E01-Q17]. Apds esta semana na
qual “é feito o onboarding” [E01-Q17], os trainees sao divididos em grupo e durante as 4 semanas
seguintes “vao fazer um projeto de contacto com o cliente” [E01-Q17] em que o trainee “passa por lojas,
call center, e pode ou nédo passar por telemarketing” [E01-Q17].

ApOs esta fase de integracdo, o trainee é entdo alocado a sua area, que tera sido previamente
identificada “tendo em conta a formagéo”, “através do assessment, do CV e na entrevista”, e “tendo em
conta também as oportunidades” [E01-Q18] que a empresa tem disponiveis no momento.

Em termos de praticas de formacéo, a empresa ndo fornece programas de formacgédo especifica para
0s trainees, mas sim ‘“programas de formacédo para todos os colaboradores da Vodafone onde eles
também séao integrados” [E01-Q22], sendo que quando sdo alocados a area onde vao desempenhar
as suas fungBes como trainee estes “vdo aprendendo com os colegas” [E01-Q22].

Uma das carateristicas do Programa € a rotatividade, pelo que os trainees também passam por outras
areas da empresa independentemente da sua area de formacdo e alocagdo inicial (‘ja tivemos
graduates de tecnologia a ir para o marketing” [E01-Q19]) tendo por objetivo que estes “tenham maior
visibilidade da empresa, conhecam melhor o negécio” [E01-Q19]. Estas rotacdes sdo realizadas
apenas em Portugal, ndo havendo nenhuma pratica de internacionalizacéo durante o Programa.
Relativamente as praticas de acompanhamento dos trainees, existe um apoio constante por parte das
chefias que vao dando feedback ao Departamento de Recursos Humanos e também séo realizadas
reuniBes perioddicas ou “de talent” (“no primeiro ano elas funcionam geralmente ao fim de 8 meses e
depois anualmente” [E01-Q20]).

A avaliacdo dos trainees é realizada com base nos objetivos de performance que sédo definidos
previamente pelas chefias no inicio do ano, sendo que “depois é feita a meio do ano uma reunido

intercalar e no final do ano a chefia comunica o atingimento dos objetivos” [E01-Q23].

3.1.1.4. Condi¢des de saida dos trainees do Programa

Finalizados os dois anos de duracdo do Programa, os trainees terdo adquirido um conjunto de
“competéncias completamente transversais” que o0s tornaram ‘pessoas multidisciplinares que
contactam todas as areas” [E01-Q24].

Os critérios de integracdo dos trainees na empresa dependem do seu desempenho ao longo do
Programa (“parte muito das competéncias que adquirem” [E01-Q26]), embora a empresa normalmente
os retenha na totalidade uma vez que ao finalizarem o Programa, estes j& estdo integrados na empresa

.,

(“quando eles entraram vieram para os quadros da empresa”; “os dois anos séo o periodo em que eles
tém maior acompanhamento’; “ao final dos dois anos eles ndo saem da empresa” [E01-Q25]).

As condi¢des de integracdo dos trainees apds os dois anos de duracdo do Programa mantém-se as
mesmas (“contrato sem termo” [EQ01-Q28]; “continuam na area onde estao” ou “sdo contratados para
uma posicdo que tanto pode ser executada por eles como por uma pessoa que tenha 20 anos de
experiéncia” [E01-Q29]).

Em termos de resultados do Programa, a Vodafone refere que este traz valor a empresa, sendo
benéfico para a aquisicao de talento jovem (“fraz valor a Vodafone”; “frazem sangue novo, trazem ideias

novas e trazem um olhar fresco” [E01-Q32]).
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3.1.2. EDP - Energias de Portugal

O Grupo EDP pertence ao setor das energias e € o maior produtor, distribuidor e comercializador de
eletricidade em Portugal, tendo uma forte presenca no mercado de eletricidade e gas da Peninsula
Ibérica. E uma empresa de origem portuguesa que foi criada em 1976 e atualmente encontra-se
presente em 14 paises.

Tendo como visdo ser uma empresa global no setor da energia e lider em inovagéo, sustentabilidade
e criacdo de valor, a empresa possui como valores centrais a confianca dos seus stakeholders, a
exceléncia no seu servico, a iniciativa dos seus colaboradores, a inovacao para a criagdo de valor nas
diversas areas em que atuam e a sustentabilidade para a melhoria da qualidade de vida das pessoas
e das geracdes futuras. (EDP, 2017)

A estratégia do Grupo EDP também passa por promover o desenvolvimento e valorizacdo continua dos
seus trabalhadores para que estes possam contribuir para a sustentabilidade do negdcio de forma
transversal a todas as empresas do Grupo. A empresa possui um Plano Estratégico de Recursos
Humanos — o Corporate People Plan — que em 2016 registou um total de 11.992 colaboradores de 40
nacionalidades diferentes no Grupo, com um decréscimo de apenas 1% face ao ano de 2015 (12.084),
que se deve ao numero de entradas (722) e saidas (814) de colaboradores da empresa (Relatério e
contas, 2016).

Relativamente ao desempenho financeiro do Grupo, a EDP obteve um resultado liquido de 961M€ em

2016, com significativo aumento face ao ano anterior (+48M€) (Relatorio Anual, 2016).

3.1.2.1. Caraterizacdo do Programa de Trainees

O Programa de Trainees da EDP, designado pela empresa como EDP Trainee Program, € um
Programa bianual, que teve a sua primeira edicdo em 2012 e encontra-se atualmente a realizar a sua
terceira edicdo que se iniciou em 2016 [E02-Q1]. O seu publico-alvo sdo jovens finalistas ou recém-
graduados com habilitagdes ao nivel do mestrado, que possuam um bom nivel de inglés e
disponibilidade para mobilidade nacional e internacional, sendo que o nimero de candidatos admitidos
ao Programa varia de acordo com a qualidade das candidaturas que recebem (“tinhamos previsto ter
25 trainees e acabamos por alargar para os 40 porque de facto tinhamos muita qualidade naquela pool
e néao fazia sentido estar a perder” [E02-Q6]).

O Programa tem uma duragdo de 23 meses nos quais o trainees deverdo passar por varios ciclos de
desenvolvimento na empresa, e carateriza-se por ter uma campanha de recrutamento global uma vez
que nao s6 admite candidatos de Portugal como de outros paises e por possuir também uma vertente
internacional (“envolvemos também todas as geografias do Grupo EDP” [E02-Q6]).

A EDP define o Programa como sendo “uma ferramenta de gestao de talento” [E02-Q3] de caréater
multidimensional uma vez que ndo consegue enquadra-la numa sé parte da gestdo de recursos
humanos (“é no fundo um Programa de gestdo de talento desde a atratividade até ao fecho do
Programa, passando pelo recrutamento, pelo acolhimento e integracdo, desenvolvimento e até o
préprio abanar da organizagdo”; “é uma aceleragdo de competéncias, de desenvolvimento de recursos

humanos”[E02-Q3]) que funciona também como um método de “employer branding” [E02-Q3] uma vez
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que os objetivos da empresa ao implementar este tipo de Programas é “conseguir atrair pessoas de
elevado potencial” [E02-Q2].

O fator diferenciador do Programa face as restantes formas de entrada na empresa deve-se as
condicdes que este oferece aos trainees em termos de integracdo na empresa (“quem entra no
Programa de Trainees fica na EDP” [E02-Q7]), de beneficios e remuneracgédo (“esta alinhado com as
melhores praticas do mercado”; “a remuneragéo é progressiva (...) ja é mais alto logo no onboarding
que qualquer estagio profissional” [E02-Q7]) e de desenvolvimento (“presenca de projetos desafiantes,
do mentor”; “passar por tantas areas em tdo pouco tempo”; “networking”; “possibilidade de fazer
mobilidade internacional logo no inicio” [E02-Q2]).

Relativamente a avaliacdo que a EDP faz do Programa, esta ndo é realizada pela empresa, mas sim
através de avaliacdes externas, tendo sido considerado pelo European Excelence Awards in HR como
um dos melhores Programas de Trainees (“ficou no top 3 a nivel europeu” [E02-Q5]), e pela empresa

como sendo o Programa que possui as melhores praticas do mercado (“é o mais completo” [E02-Q5]).

3.1.2.2. Condig¢bes de admisséo dos candidatos ao Programa

Como anteriormente mencionado, o Programa destina-se a pessoas que tenham finalizado ou estejam
a finalizar o mestrado [E02-Q4] sendo que a area de formacéo ndo é um fator eliminatério uma vez que
a empresa admite candidatos de varias areas [E01-Q10]. Relativamente a experiéncia profissional, esta
néo € relevante como critério de selecéo, no entanto a empresa privilegia candidatos que tenham tido
alguma experiéncia internacional tais como erasmus ou voluntariado (“é muito valorizada, indica-nos
que j& teve de lidar com mobilidade ao longo do curso” [E02-Q11]). Quanto a média que o candidato
devera possuir para poder candidatar-se ao Programa, ndo existe um valor minimo de referéncia,
embora sejam privilegiadas algumas instituicdes de ensino (“em termos de escolas de Gestdo é muito
NOVA, Catodlica Porto e Lisboa, ISCTE, ISEG”; “Universidade de Coimbra, Minho”; em termos de
escolas de Engenharia, Técnico, FCT da Nova, FEUP no Porto e também Minho” [E02-Q12]).

O processo de recrutamento tem uma duragéo de dois meses, nos quais os candidatos passam por 5
fases até serem selecionados para o Programa, homeadamente: “applications em que havia duas
questdes eliminatérias”, ‘testes online, basicamente testes psicométricos”; “video interviews”;
“assessment centre”; “entrevista de competéncias”; e “entrevista final com um diretor da empresa” [E01-
Q13], sendo que até ao assessment centre o processo é todo realizado de forma digital (“as pessoas
fizeram tudo a partir de casa com ligagdo a net” [E02-Q13]).

Em termos de perfil de competéncias, a EDP procura candidatos com uma grande polivaléncia e
vontade de experimentar coisas novas, pelo que as competéncias mais privilegiadas sao: “soft skills”;
“antecipacdo da mudancga, trabalho em equipa, entrega de resultados num ambiente competitivo,
abertura e transparéncia (...) abertura a novos desafios” [E02-Q15], competéncias estas que sao
avaliadas “a partir da fase das video interviews e depois € avaliado em praticamente todos os
momentos” [E02-Q16] enquanto que os testes online tinham por objetivo avaliar outro tipo de aptidées

tais como ‘raciocinio verbal, numérico, dedutivo, indutivo, o inglés e a criatividade” [E02-Q13].
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3.1.2.3. Processo de Desenvolvimento dos trainees

A EDP desenha o seu Programa de Trainees de modo a que o trainee passe por varios ciclos de
desenvolvimento, sendo o Programa dividido em trés ciclos. No entanto, antes de iniciarem o seu
percurso nestes ciclos, o trainee passa pelo processo de acolhimento e integracdo que tem uma
duracéo de trés meses (“o programa acaba por ter mais trés meses do que o normal” [E02-Q17]) nos
guais este passa uma semana a realizar atividades de team building e a visitar as varias estruturas do
Grupo EDP (‘“tivemos uma welcoming week, com atividades de team building e visitas a estruturas da
EDP [E02-Q17]), sendo que nas semanas seguintes tém formacédo sobre as varias empresas do grupo
com o intuito de conhecerem a empresa e de esta também perceber em que area é que estes se
enquadram mais (“no onboarding eles estao a ter formagdo e ao mesmo tempo a trabalhar em grupo
no desenvolvimento de business chalenges, a dar resposta a business chalenges que as diferentes
empresas do grupo dispbem, e serve aqui em primeiro lugar para eles se integrarem, conhecerem a
empresa, nds também os conhecermos melhor e perceber onde € que eles se enquadram nos ciclos
mais a frente, ao mesmo tempo que concentramos toda a formagao nestes trés meses” [E02-Q17]).
Apo6s a fase do onboarding, o trainee passa as fases seguintes, ou seja, a realiza¢éo do primeiro ciclo,
que tem uma duracao de seis meses a semelhanca do segundo ciclo, com a diferenca de que este ira
para uma éarea de negdcio diferente [E02-Q17], sendo que no terceiro e Ultimo ciclo, que tem uma
duracdo de 8 meses, os trainees ficam logo alocados a area onde irdo desempenhar fungbes na
empresa (“entram na posigcdo permanente no quadro do Grupo EDP; “os 8 meses que nés temos aqui
correspondem ao fechar do Programa” [E02-Q17]).

A empresa tem em conta trés varidveis na identificacdo da area a qual o trainee ficara alocado,
nomeadamente: “n°1 é as expetativas dos trainees e as preferéncias; n°2 as expetativas das areas em
relagdo a pessoa que véo receber (...) depois tendo em conta essas duas variaveis nés aqui na DRH
fazemos o melhor fit entre as duas variaveis” [E02-Q18].

Em termos de préticas de formacao, estas acontecem maioritariamente na fase do onboarding (“tiveram
formacdo em Project Management, técnicas de apresentacdo, inteligéncia emocional, aulas de
portugués para aqueles que ndo sdo portugueses e e-learnings que sdo comuns a qualquer pessoa
que entra no Grupo EDP em ética, conceitos de financas empresariais, e-cloud e about me” [E02-Q17],
sendo que ao entrarem nos ciclos esta acontece sempre on-the-job, havendo possibilidade de
realizarem uma formacéo especifica da area caso se identifique essa necessidade (“ai é sempre on-
the-job. Pode haver formacado, mas ndo é anexada ao Programa de Trainees, € se a area achar que a
pessoa tem de fazer uma formagéo em financas, a area pede para a pessoa fazer, mas nao é algo
standard para os trainees” [E02-Q22].

Relativamente a rotatividade, o trainee passa sempre por pelo menos duas areas de negécio (“passa
no minimo por duas e no maximo por trés areas” [E02-Q18]) sendo que geralmente uma delas é
realizada fora de Portugal (“temos 20 trainees em 40 que tém essa mobilidade internacional, sendo que
dos 20 que nédo vdo a maioria é estrangeira” [E02-Q6]).

Em termos de acompanhamento do trainee ao longo do Programa, o mesmo é realizado por parte dos
Recursos Humanos Corporativos que fazem a gestdo de todo o Programa e dos Recursos Humanos

de cada empresa que também se envolvem em todo 0 processo uma vez que Sao 0S responsaveis por
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gerir os trainees que recebem, mas existem 3 figuras que estdo constantemente presentes em todo o
processo de desenvolvimento do trainee, nomeadamente: “o tutor como chefia de cada ciclo, depois
tém o mentor como figura de desenvolvimento individual, o buddy como figura mais de par, integracéo
na empresa e na cidade” [E02-Q20]. E através do tutor e do mentor que s&o identificadas as areas de
melhoria do trainee, ficando estes responsaveis por definir, em conjunto com o trainee, o seu plano de
desenvolvimento individual para cada ciclo (“¢ um plano em que eles definem areas fortes e areas a
melhorar, e para cada uma das areas definem acdes de desenvolvimento, que tém de fazer durante
esse ciclo” [E02-Q21)).

A avaliacéo dos trainees é realizada com base nos KPI’s, ou seja, nos objetivos que sao definidos em
cada ciclo, havendo métricas especificas para cada KPI (“se entregar até ao ultimo dia do ciclo tem se
calhar de 0 a 5 tem 3, se fizer até duas semanas antes tem 4” [E02-Q23]) e posteriormente é realizada

uma reunido de follow up sobre o seu desempenho no ciclo correspondente.

3.1.2.4. Condic¢des de saida dos trainees do Programa

Ao finalizarem o Programa de Trainees da EDP, os trainees terdo adquirido um conjunto de
competéncias e conhecimentos especificos sobre as varias areas de neg6cio por onde tiveram
oportunidade de passar, para além de conhecimentos transversais (“conhecimento transversal sobre a
empresa e sobre o0 negocio, depois conhecimentos especificos sobre as areas por onde passaram {(...)
mais envolvidos naquilo que é o perfil de competéncias do Grupo EDP” [E02-Q24]). Embora ndo exista
uma avaliacéo formal destas competéncias, a empresa realiza sessdes de follow up apds o Programa
de modo a perceber se este foi benéfico para o desenvolvimento dos trainees, baseando-se também
na avaliacéo que é feita aos objetivos de cada trainee [E02-Q25].

Quanto a integragéo dos trainees na empresa, esta geralmente ocorre na totalidade uma vez que é
objetivo da empresa reté-los apds o Programa, embora a taxa de retencdo das edi¢Bes anteriores ndo
seja de 100% devido a saidas para o estrangeiro (“o nosso objetivo em termos de retengéo é de 100%;

”

“até agora ndo aconteceu ninguém n&o ficar nas outras edigbes” “estando a EDP num mercado de
recrutamento global, pode acontecer que os trainees encontrem melhores oportunidades |4 fora,
aconteceu nas outras edi¢cbes” [E02-Q17]).

ApOs integracao na EDP, as condi¢fes dos trainees em termos de vinculo contratual passam a ser de
um contrato sem termo, ficando integrados nos quadros da empresa [E02-Q28], podendo ser alocados
a qualquer posicao para um perfil junior seja na holding ou noutra empresa pertencente ao Grupo,
dentro ou fora de Portugal [E02-Q29].

Em termos de resultados do Programa, a EDP refere que o Programa é benéfico tanto em termos de
recrutamento como de formagéo (“é 6timo nas duas vertentes, permite recrutar pessoas que nunca
recrutavas e depois permite também acelerar o desenvolvimento dessas pessoas como ndo consegues
acelerar o desenvolvimento de um estagiario profissional” [E02-Q31]), para além de permitir a empresa
posicionar-se em mercados globais (“competir com empresas la fora e ndo ca em Portugal”; “permite
recrutar pessoas que estejam muito mais abertas a esse cenario mais global”; “permite comecar a

construir uma forga de trabalho, uma work force, com esse mindset” [E02-Q32]).
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3.1.3. The Navigator Company

A The Navigator Company, antiga Portucel, teve origem em Portugal em 1953 com o inicio da producao
de pasta crua de pinho e atualmente é lider Europeu na producdo de papéis finos de impresséao nao
revestidos, e um dos maiores, a nivel mundial, de pasta branqueada de eucalipto, estando presente
em toda a cadeia de valor desde a investigacdo e desenvolvimento a producéo florestal, aquisicdo de
madeiras, producédo da pasta branqueada de eucalipto e de energia térmica e elétrica, e respetiva
comercializacdo (The Navigator Company, 2017).

Tendo como missédo ser uma empresa global e reconhecida por transformar de forma sustentavel e
inovadora a floresta e oferecer produtos e servicos que contribuam para o bem-estar das pessoas, a
visdo da empresa passa por afirmar Portugal no mundo ao estender a lideranca conquistada no papel
de impressao a outros negdcios (The Navigator Company, 2017).

Em termos de estratégia de Recursos Humanos da empresa, o ano de 2016 ficou marcado por uma
forte aposta na politica de employer branding junto das principais Universidades de Engenharia e
Gestdo do Pais e pela iniciativa de development centre através da criacdo de planos de
desenvolvimento individuais a colaboradores com mais de 3 anos de antiguidade e idade inferior a 40
anos. No final do ano, a empresa totalizou 3.111 colaboradores, 425 dos quais se encontravam no
exterior fornecendo apoio ao desenvolvimento dos projetos internacionais (Colombo — EUA — Pellets e
Mocgambique) (Relatério e Contas, 2016).

Relativamente ao desempenho financeiro do Grupo, a The Navigator Company registou em 2016 um
volume de negocios de 1.577,4 M€, que compara com um valor de 1.628M€ em 2015 (Relatério e
Contas, 2016).

3.1.3.1. Caraterizacdo do Programa de Trainees

O Programa de Trainees da The Navigator Company, designado pela empresa como Programa de
Trainees Bright On, € um Programa bianual, que teve a sua primeira edicdo em 2015 e encontra-se
atualmente a realizar a sua segunda edi¢do que se iniciard em outubro do presente ano (E03-Q1]. O
seu publico-alvo séo finalistas de mestrado [E03-Q10] com idade até os 27 anos, que possuam um
bom nivel de inglés e disponibilidade para mobilidade nacional e internacional [E03-Q11] sendo que o
numero de candidatos admitidos ao Programa é definido tendo em conta as necessidades de recursos
humanos da empresa (“ha primeira edigdo foram 15”; “depende também daquilo que é uma gestao
previsional, daquelas que podem vir a ser as necessidades de colocagdo daqui a dois anos” [E03-Q8]).
O Programa tem uma duracdo de 24 meses, que séo divididos em 4 semestres nos quais os trainees
mudam de area, sendo que um deles é realizado fora de Portugal (“nestes 4 semestres, portanto eles
rodavam, um deles tinha de ser feito numa éarea diferente da area de alocagcéo e os outros dois eram
complementares pronto, um deles era internacional”) e também carateriza-se por ter “um maior enfoque
naquilo que é o on-job” [E03-Q6].

A The Navigator Company define o Programa como sendo “uma pratica de gestdo de talento”; “uma
forma mais atrativa de recrutar [E03-Q31] e “um Programa multi-side” [E03-Q11] que se foca em “atrair,

ou seja, recrutar, e por outro lado desenvolver e reter” [E03-Q3] uma vez que os objetivos da
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implementacao deste tipo de Programas € trazer valor a empresa através da admisséo de jovens com
potencial para crescerem profissionalmente e virem posteriormente a desempenhar cargos de chefia
(‘pretendemos que entrem jovens com potencial para que um dia mais tarde possam ser os futuros
gestores desta casa” [E03-Q2]; “objetivo de que com base no potencial que foi identificado eles
conseguirem rapidamente desenvolverem-se dentro da Organizagéo e trazerem valor acrescentado”
[E03-Q4] e aumentar a notoriedade da mesma junto deste publico (“é o nosso Programa de employer
branding” [E03-Q4]).

O fator diferenciador do Programa face as restantes formas de entrada na empresa séo as condi¢des
que este oferece aos trainees (“temos mais a oferecer (...) do que propriamente noutros modelos de
estagio” [E03-Q31] e o facto de possuir um recrutamento mais massivo (“é a capacidade de
recrutamento, de captacdo das pessoas para dentro da organizacdo” [E03-Q31].

Relativamente a avaliagdo que a The Navigator Company faz do Programa, esta néo é realizada de
forma formal, mas verificada através da aderéncia do seu publico-alvo e da colaboracdo das
universidades na divulgacédo do Programa (“avaliagdo muito positiva que comega logo pelo nimero de
candidaturas que recebemos”; “ter adeséo das faculdades”; “top of mind dos estudantes universitarios”
[E03-Q5)).

3.1.3.2. Condigdes de admisséo dos candidatos ao Programa

Conforme mencionado em cima, um dos critérios de sele¢édo dos candidatos ao Programa é possuir 0
mestrado [E03-Q10] em &reas de formacao requeridas pela empresa tais como “areas de engenharia,
gestao e economia. E as engenharias sdo varias” [E03-Q10]. Relativamente a experiéncia profissional,
esta ndo é relevante como critério de selec¢éo (“podem ser recém formados sem nenhuma experiéncia
ou até trés anos”; “ndo faz muito sentido para quem ja tem muita experiéncia profissional” [E03-Q11])
no entanto a empresa privilegia candidatos que tenham tido alguma experiéncia internacional tais como
“erasmus”; “voluntariado a nivel internacional”; “cursos de idiomas” [E03-Q11] uma vez que 0s
candidatos que ndo possuam um bom nivel de inglés sédo excluidos do processo (“dominio do inglés é
fundamental. Isto sdo fatores de exclusdo” [E03-Q11]). Quanto a média que o candidato devera possuir
para poder candidatar-se ao Programa, esta devera ser igual ou superior a 13 valores, sendo que a
empresa também privilegia candidatos provenientes das universidades que consideram de referéncia,
nomeadamente: “ISCTE, ISEG, Catdlica, NOVA, isto a nivel da Gestao, e depois la em cima a FEUP”;
“Coimbra também’”; “a FCT, o Instituto Superior Técnico e a Universidade do Minho” [E03-Q12].

Ao longo do processo de selegdo, os candidatos passam por 5 fases, nomeadamente: “triagem
curricular, depois avaliacdo online, depois video entrevista, depois open day e depois assessment”
[E01-Q13].

Em termos de perfil de competéncias, a The Navigator Company procura candidatos com competéncias
ao nivel das soft skills, tais como: “gestdo de competéncias”; “pensamento analitico e conceptual’;
“comunicacdo e influéncia”; “capacidade de adaptacdo e flexibilidade”; “abertura a mudanga”;
‘planeamento e organizacdo” [E03-Q14], competéncias estas que sdo avaliadas no assessment (“o

assessment valida esse tipo de competéncias”; “através do pitch, das dindmicas de grupo”; “com base

em exercicios” [E03-Q16].
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3.1.3.3. Processo de Desenvolvimento dos trainees

O processo de desenvolvimento dos trainees ocorre ao longo de todo o Programa e comega logo no
acolhimento e integracao, fase em que estes tém oportunidade de conhecer o seu mentor e orientador
e passam por um periodo de formacéo em sala que visa fornecer-lhes os conhecimentos basicos sobre
a empresa (“acolhimento com base no mentor (...) é ele que vai fazer a interface entre os diferentes
projetos”; “formagcédo em sala (...) de integracdo e acolhimento, que passa por um conjunto de pequenos
modulos que tem a ver como utilizar o portal da empresa, as regras de seguranga do site” [E03-Q17]).
Apés esta fase de integracdo, os trainees sdo alocados a sua area, que tera sido previamente
identificada tendo em conta trés aspetos nomeadamente: “o perfil trainee, a motivacdo que ele
apresenta e o web count existente na Organizacao” [E03-Q18] e posteriormente sdo apresentadas
propostas de alocacgédo de cada trainee a comissao executiva, a qual fica responsavel por decidir a area
de alocagéo de cada trainee [E03-Q18].

Em termos de praticas de formacao, a empresa fornece programas de formagédo em sala sobre algumas
competéncias que € complementar a formacao que é fornecida ao trainee em contexto laboral, sendo
esta mais especifica tendo em conta a funcao que este desempenha em cada area (“tém formagdo em
sala de algumas competéncias por exemplo técnicas de apresentacéo, a nivel por exemplo de analise,
algumas ferramentas de gestdo, portanto esta formagdo em sala é complementar; “formacgbes
especificas daquilo que é a fungdo, on the job” [E03-Q17].

Uma das carateristicas do Programa é a rotatividade, pelo que os trainees também passam por outras
areas da empresa independentemente da alocacgéo inicial (“é muito importante que ele passe por uma
area financeira, € muito importante que ele passe por uma area comercial, ou seja, para que ele consiga
entender toda a cadeia de valor”; “perceber quais sdo as areas que mais interagem com a area core
onde ele vai desenvolver o seu programa”; todas as areas por onde eles passam tém de ser areas que
estejam bem interligadas com os objetivos que se quer atingir” [E03-Q19], sendo que uma dessas
rotacdes é realizada fora de Portugal [E03-Q6].

Relativamente as praticas de acompanhamento dos trainees, existe um apoio constante por parte do
mentor e do orientador (“mentor (...) é a pessoa que o acompanha sempre de perto”; “o orientador que
o0 acompanha no terreno” [E03-Q17], bem como dos recursos humanos que estdo sempre presentes
para dar suporte a todas as questdes inerentes aos trainees (“intervimos em tudo aquilo que é por
exemplo os elementos de avaliagdo”; “reuniées que também existem entre o mentor e o trainee, a area
de recursos humanos também tem de estar presente” [E03-Q20].

Quanto a avaliacdo dos trainees, esta € realizada de forma regular e apds estes terminarem cada
semestre do Programa, tendo em conta a apresentacdo que cada trainee faz do projeto que teve
oportunidade de desenvolver no decorrer de cada semestre, na qual é-lhe fornecido um feedback sobre
0 seu desempenho (“temos um processo de avaliagdo continua onde é dado feedback regular, e
mesmo apoés cada um dos semestres e apds a apresentacdo que cada um deles fez, foi feita uma
sessdo de feedback onde esteve presente o orientador, sobretudo o mentor, e também a area de

recursos humanos, para lhe dar esse feedback” [E03-Q21].
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3.1.3.4. Condicdes de saida dos trainees do Programa
Tendo finalizado o Programa de Trainees da The Navigator Company, os trainees terdo adquirido um
conjunto de competéncias e conhecimentos especificos sobre o nego6cio no seu todo (“um bom

”., .,

conhecimento do negdécio”; “uma visdo integrada do todo”; “capacidade critica”; “boa capacidade de

", W 3,

integracéo da cultura na organizagéo, de como lidar com as pessoas internas”; “sentido politico”; “saber
estar”; “saber falar” [E03-Q24]. Embora nédo exista uma avaliacdo formal destas competéncias, esta €
verificada através do feedback que as areas fornecem aos Recursos Humanos sobre o desempenho
do trainee (“ndo ha nenhuma avaliagdo on job, nenhum teste”; “avaliacdo que foi feita pelas pessoas
que lidaram com eles”; “feedback das areas” [E03-Q25]).

Quanto a integracdo dos trainees na empresa, esta geralmente ocorre na totalidade uma vez que é
objetivo da empresa reté-los apos o Programa (“na primeira edigao dos 15 apenas saiu um e foi por
iniciativa propria” [E03-Q26]), sendo que os fatores que potenciam a retencdo na empresa Sdo o
desempenho destes no Programa e o feedback proporcionado pelas areas (“a avaliagdo que é feita
pelas &reas, a flexibilidade que eles demonstraram, a capacidade depois de entender a organizagéo e
de se ter adaptado a organizacéo, portanto, esses foram os fatores” [E03-Q26]).

As condi¢Bes de integracdo dos trainees na empresa mantém-se as mesmas em termos de vinculo
laboral uma vez que ap6s um ano de realizacdo do Programa € realizada uma avaliacdo sobre o
desempenho do trainee até a data (“para perceber se era alguém que nds queriamos reter ou se
existiam indicadores que nos levavam por exemplo a ndo avangar logo com aquele candidato” [E03-
Q26]) e se esta for positiva os trainees passam aos quadros da empresa (“passado um ano ja faziam
parte do quadro da empresa, ap0s o primeiro ano ja estdo integrados como colaboradores” [E03-Q26].
Relativamente a categoria profissional que irdo desempenhar apds o Programa, esta refere-se a
funcdes junior, que podem ser realizadas em diferentes areas de acordo com o perfil do trainee
(“fungbes de entry level”; “exemplos: um engenheiro de processo janior, um brand manager junior, um
técnico do ambiente janior”; “em diferentes areas” [E03-Q29]).

Quanto aos resultados do Programa, a The Navigator Company refere que este é benéfico para a
empresa em termos de aquisicdo de talento, rejuvenescimento e notoriedade da marca (“a nossa
capacidade de atrair pessoas com potencial é muito superior quando se vai para um Programa de
Trainees” [E03-Q31]; “agita o status quo”; “trazem dinamismo”; “trazem sangue novo, outros olhos”;
“notoriedade que este programa esta a dar a prépria marca da empresa” [E03-Q32] para além de
considerarem que é benéfico para os trainees em termos de desenvolvimento e compreensao das suas
ambicBes profissionais (“permite o desenvolvimento acelerado das competéncias dos jovens”; “é bom
para eles porque descobrem aquilo que pretendem porque muitos deles ainda ndo sabem o que querem

e é desafiante para eles” [E03-Q2]).

3.1.4. Trainees

Os seis trainees que constituem a amostra do presente estudo possuem as seguintes carateristicas:
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Tabela 3.1. Caraterizacao da amostra de trainees

Carateristicas  Trainee A Trainee B Trainee C Trainee D Trainee E Trainee F
Idade 25 anos 25 anos 26 anos 26 anos 24 anos 24 anos
Habilitacbes Mestrado Mestrado em Mestrado Mestrado Mestrado Mestrado
em Gestéo em em em em Gestao
Economia Marketing Engenharia Marketing
Funcéo atual Trainee na Trainee na area Team Pricing de Técnicode  Trainee na
area de de Marketing Leader na Gas Recursos area de
Logistica area de Humanos atencdo ao
Marketing cliente
Setor da IndUstria Telecomunicagdes Retalho Energia Retalho Energia
empresa

Tal como a tabela acima indica, os trainees possuem idades compreendidas entre 0s 24 e 0s 26 anos
e habilitagbes ao nivel do mestrado, sendo que dos seis trainees, trés j4 finalizaram o Programa e

encontram-se atualmente a desempenhar fun¢des na empresa onde o realizaram.

3.1.4.1. MotivagOes para a realizagdo do Programa de Trainees

Antes de concorrerem aos Programas de Trainees, todos os trainees entrevistados j4 possuiam
conhecimento sobre as carateristicas dos Programas que |hes foi fornecido através das faculdades nas
feiras de empregabilidade [EB,C,D,E,F-Q1] e através do feedback de individuos que ja tinham realizado
um Programa de Trainees ([EB-QZ2]; [ED;E-Q3]; [EE-Q1]), sendo que apenas um dos trainees obteve
conhecimento através da empresa onde realizou o Programa uma vez que ja se encontrava a estagiar
na mesma [EA-Q1].

Quanto as motivacgdes que levaram os trainees a candidatarem-se ao Programa de Trainees, cinco dos
seis trainees fazem referéncia a possibilidade de internacionalizacdo ([EA; B; C; E; F-Q2]) e trés
também referem a possibilidade de fazer rotagdo de areas ([EA; D; F-Q2]) sendo que a remuneracgao
também é mencionada por dois dos trainees como sendo um fator motivador ([EB; F-Q2]), bem como
a possibilidade de evolugéo de carreira na empresa ap6s o Programa ([EB; E-Q2]). Adicionalmente, um
dos trainees também faz referéncia a aquisicdo de competéncias profissionais [EE-Q2] e outro a
identificacdo com a cultura da empresa [EA-Q2] como sendo fatores que os levaram a candidatarem-
se ao Programa de Trainees.

3.1.4.2. Caraterizagdo dos Programas de Trainees

Os trainees propdem diferentes definicdes para o Programa de Trainees que realizaram, na sua maioria
congruentes de que é uma pratica que envolve tanto o recrutamento e selecdo como a formacao (“é
uma forma de recrutamento e selegdo mais rigorosa” [EA-Q5]; “é muito mais de recrutamento e selegéo
do que de formac¢do” [EB-Q5]; “é uma forma de atrair os talentos das faculdades”; “é uma plataforma
de formagcdo e desenvolvimento pessoal” [EC-Q5]; ‘ferramenta de recrutamento e selegéo (...)
juntamente com a formagao” [ED-Q5]; “um misto de recrutamento e formagao” [EE-Q5]), sendo também

definido por alguns trainees como sendo uma prética de valorizacao de talento (“é uma valorizagdo de
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talento jovem” [EA-Q25]; “plataforma de aceleracdo de carreira [EC-Q3]; “é uma forma de investir na
formacdo acelerada dessas pessoas [EF-Q6]) e uma pratica de retencao de talento (“retencdo de
talento (...) é recrutar o melhor talento e forma-los para que possam reté-los” [EE-Q5]; “é uma forma
de captacgéo e retencéo de talento” [EF-Q5]).

Quanto as carateristicas dos Programas de Trainees, os trainees referem que estes possuem um
processo de recrutamento diferenciado (“o processo de recrutamento se calhar num Programa de
Trainees ndo se baseia tanto num conhecimento técnico e média mas sim em soft skills” [EA-Q5];
“recrutamento a escala global, com a possibilidade de quem néo estivesse em Portugal pudesse
realizar todas as etapas do recrutamento online” [EF-Q5]), rotacdo de areas ([EC;F-Q5]), fornecem
formacao ([ED;F-Q5]) e experiéncia internacional [EC-Q5].

A percecao que os trainees tém acerca dos objetivos dos Programas de Trainees € de que as empresas
implementam-nos com o objetivo de atrair jovens talentos (“¢ uma forma de dar essa atratividade a
pessoas recém-mestradas” [EA-Q6]; “forma que tém de atrair os melhores” [EC-Q6]; “séo atrativos para
os estudantes e as empresas querem estar presentes neste mercado” [ED-Q6]; “buscar aqueles que
eles acham que sdo os melhores candidatos e os melhores do mercado” [EE-Q5]), formar e desenvolver
esses talentos (“desenvolvimento que a empresa pode dar a carreira” [EA-QB6]; “forma-los’(...) “meté-
los logo com a cultura e valores da empresa”[EE-Q6]; “investir na formag¢do acelerada dessas pessoas”
[EF-Q5]); reter talento (“reté-los de modo a terem bons profissionais desde logo” [EE-Q6]; e dar
notoriedade as empresas (“é uma forma também diferenciadora (...) empresas tém de ser apelativas”
[EA-Q6]; “melhora a notoriedade da empresa, principalmente como empregadora (...) melhora a

maneira como séo vistos a nivel de employer branding” [EC-Q6]).

3.1.4.3. Condic¢bes de admissédo ao Programa de Trainees

Ao candidatarem-se ao Programa de Trainees, a maioria dos trainees possuiam mestrado finalizado, a
excecao de dois dos trainees entrevistados que ainda se encontravam a finalizar a tese e que referiram
gue este ndo era considerado um fator eliminatério ([EC; E-Q7]). Relativamente a area de formacao
dos trainees, estes possuiam formagéo ao nivel do mestrado em gestéo ([EB; F-Q7]), marketing ([EC;
E-Q7]), economia [EA-Q7] e engenharia relacionada com a area da energia [ED-Q7] e realizaram o
curso académico em universidades como o ISCTE [EB; C; E; F-Q7]), o Instituto Superior Técnico [ED-
Q7], a Universidade de Coimbra [EA-Q7] e a Universidade Catélica [EB-Q7], sendo que todos
finalizaram o respetivo grau académico com média igual ou superior a 14 valores.

Em relacdo a experiéncia profissional, apenas dois dos trainees entrevistados ndo possuiam
experiéncia ([ED; E-Q8]), enquanto que os restantes ja haviam realizado estagios de curta duragdo ou
estagios de verao ([EA; B; C; F-Q8]) e um deles também ja possuia um estagio de 9 meses [EA-Q8].
Dos seis trainees entrevistados, apenas dois ndo possuiam experiéncia internacional ([EA-Q8]; [EC-
Q2]), sendo que dos restantes, dois ja tinham feito Erasmus ([ED; E-Q8]), um j& tinha feito voluntariado
na Africa do Sul [EB-Q8] e outro ja tinha realizado summer school na Eslovénia [EF-Q8].

Para serem admitidos ao Programa, os trainees passaram por um conjunto de fases ao longo do
processo de recrutamento e selecdo. Cada trainee passou por cinco fases que embora ndo sendo

iguais para todos os trainees entrevistados, foram consensuais em termos de técnicas utilizadas. Apos
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a primeira fase, de triagem curricular, os trainees realizaram testes psicotécnicos ou testes de aptidao
online ([EA; B; D-Q10]; [EF-Q5]) & excecao de dois trainees que primeiramente tiveram uma entrevista
telefonica [EC-Q10] e uma video apresentacdo [EE-Q10]. Os restantes trainees apenas realizaram as
entrevistas telefénicas ou video interviews apos a realizagdo dos testes.

Finalizadas estas fases, todos os trainees tiveram um assessment day que envolveu a realizacdo de
dindmicas de grupo ([EA; B; C; D; E; F-Q10]) e posteriormente realizaram as entrevistas finais,
geralmente realizadas com o Responsavel da area ao qual o trainee ficara alocado e com o Diretor ou
outra pessoa do Departamento de Recursos Humanos ([EA; B; C; D; E; F-Q10]), sendo que apenas um
dos trainees também realizou uma entrevista com a empresa de recrutamento parceira [EA-Q10].
Relativamente ao perfil de competéncias requerido para os trainees, todos os trainees entrevistados
referem que sdo essencialmente avaliadas as competéncias ndo técnicas, ou seja, as soft skills,
nomeadamente competéncias ao nivel do relacionamento interpessoal [EB-Q11], trabalho em equipa
[EC-Q11], capacidade de comunicagcédo ([EB;C;D-Q11]), capacidade de lideranca ([EC;F-Q11]),
capacidade de inovacdo, empreendedorismo, resolucdo de problemas e organizacdo [EE-Q9],
capacidade de gestéo de conflitos [EF-Q11] e capacidade de adaptacéo ([EA;C-Q11]; [EE-Q9]).

A avaliacdo das competéncias dos trainees foi realizada ao longo do processo de recrutamento e
selecdo através dos testes psicotécnicos ([EA;F-Q11]); [EE-Q12]) nos quais eram avaliados os
conhecimentos mais especificos tais como raciocinio verbal, I6gico, numérico e inglés [EF-Q11],
através das dindmicas de grupo realizadas no assessment day que avaliaram tanto as soft como as
hard skills (“as dinédmicas foi muito foi muito trabalho de grupo, de responder a exercicios e
apresentagdo” [EA-QL1]; “fizemos um pitch, fizemos uma group dinamic, fizemos um teste de inglés,
fizemos uma apresentacdo de um business case” [EB-Q11]; “a dinémica foi mesmo um exercicio, foi
um caso de marketing” (...) “dindmica tipica de chegar a acordo” [EC-Q11]; “provas de grupo: business
case, simulacédo de uma reunido em que cada elemento em sala tinha diferentes interesses e tinha de
defendé-los perante as restantes pessoas e um peddy paper” [EF-Q11] e através das entrevistas que
avaliaram exclusivamente as soft skills ([EB;C;E;F-Q11]).

3.1.4.4. Processo de Desenvolvimento dos trainees

O processo de desenvolvimento dos trainees iniciou-se logo apds entrada na empresa, sendo que dos
seis trainees apenas um ndo passou por nenhum programa de acolhimento e integracdo, sendo este
realizado no seu local de trabalho [EC-Q13]. Dos restantes trainees, todos passaram por um programa
de acolhimento e integracdo especifico, com periodos de duracdo diferentes tendo em conta as
empresas onde realizaram o Programa (“apenas 10 dias de apresentagdo da empresa e de todas as
areas” [EA-Q17]; “induction days, foi-nos apresentado diretores de varias areas (...) acho que foram
para ai uns 7 diretores, foram fazer uma espécie de uma apresentacdo, explicar-nos a area, explicar-
nos também a cultura da (empresa) durante dois dias” [EB-Q13]; “nés vamos 1 més para as lojas e
para os call centres (...) ficas a conhecer a base do negécio” [EB-Q5], “integracdo de 15 dias junto com
0 grupo de trainees antes de ser incorporado com a area de negdcio” [ED-Q13], “primeira semana tive
um bocadinho a falar com toda a gente da estrutura (...) para ter uma ideia do negécio e das éareas

envolventes” [EE-Q13]; “os primeiros dias de acolhimento, 2 dias, foram passados numa barragem

40



onde nos foram lancados desafios com o objetivo de nos conhecermos uns aos outros e quebrar o
gelo”; “os primeiros trés meses foram destinados ao acolhimento (...) divididos em grupos com o intuito
de resolver business cases langados pelas diferentes areas da organiza¢do” [EF-Q13]).

Apoés a passagem pelo processo de acolhimento e integracéo, os trainees sédo alocados a area onde
irdo desempenhar inicialmente as suas funcdes, area que foi previamente identificada pela empresa
apo6s o processo de selecdo e tendo em conta as preferéncias dos trainees ([EA; B; D; E;F-Q14]), a
excecao de um dos trainees que teve a possibilidade de escolher as areas pelas quais gostaria de
passar [EC-Q14].

Relativamente as praticas de formacdo e desenvolvimento, a maioria dos trainees refere que a
formagéo é realizada maioritariamente on-the-job, sendo que apenas um dos trainees teve um més de
formacé@o técnica intensa [EA-Q17] e dois dos seis trainees tiveram formac@o sobre certas
competéncias que a empresa considerava que o trainee deveria adquirir ou melhorar ([EA; F-Q17]). Os
restantes trainees apenas passaram pelos programas de formagéo que a empresa costuma fornecer
aos novos colaboradores ([EB; C; D-Q17]) e apenas um dos trainees realizou todas as formacdes on-
the-job.

Em termos de desenvolvimento, todos os trainees passaram por varias areas de negdcio da empresa,
a excecdo de um dos trainees que referiu que o seu Programa nao possui rotatividade de areas (“podera
haver rotacdo se houver necessidade, mas néo esté implicito no Programa” [EE-Q17]. A quantidade e
duracdo das rotacdes que o0s trainees realizaram variam consoante a empresa onde realizaram o
Programa, podendo variar entre 2 e 4 rotacfes (“logistica, depois marketing, depois tive no escritorio
de vendas na Inglaterra, escritério de vendas na holanda, agora logistica florestal” [EA-QL17)];
“supostamente tens direito a uma rotagdo de 3 meses mas eu ndo fiz a minha e nem sei se alguma vez
vou fazer” [EB-Q17]; “ha 3 job rotations, por isso eu tive nas vendas, fui ao marketing, tive na
comunicagao, e recursos humanos” [ED-Q17]; “passamos por 3 areas ao todo. Recursos Humanos foi
a minha primeira area de janeiro a julho. Agora estou em Espanha a realizar a minha segunda rotagao
na area de ateng¢ao ao cliente, de julho a dezembro” [EF-Q15]; “inicialmente fiquei numa unidade de
produgédo” [ED-Q14] “passei também na area de distribuicdo” [ED-Q15]).

Em relagdo as préaticas de acompanhamento dos trainees, estas também variam de acordo com a
empresa onde os trainees realizaram o Programa, destacando-se apenas um dos trainees que referiu
nao ter recebido qualquer tipo de acompanhamento [EB-Q5]. No caso de dois dos trainees o
acompanhamento foi realizado através do mentor e tutor/orientador (“tive sempre acompanhamento ao
longo do Programa pelo mentor e pelo orientador” [EA-Q16]; “é-nos atribuido um mentor e um tutor (...)
0 mentor € alguém que nos acompanha ao longo de todo o programa sendo este um diretor de uma
area relacionada com a nossa formacgao (...) funciona mais como um conselheiro (...) o tutor é a pessoa
que esta responsavel por nés na rotacdo e aquele que nos define os KPI’s e no fim nos avalia” [EF-
Q16]), enquanto que no caso dos restantes trainees este foi realizado através da realizagéo de reunides
periddicas com os recursos humanos ([EC;D-Q16); [EE-Q13]) e através do feedback das chefias ([EC-
Q15]; [EE-Q16)).

Todos os trainees foram avaliados ao longo de todo o Programa, sendo esta avaliacdo realizada com

base nos projetos que tiveram de desenvolver em cada area por onde passaram e com base nos
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objetivos previamente definidos para cada trainee (“foi-me sempre dado projetos com objetivos
especificos” [EA-Q18]; “tinha 5 objetivos (...) foi definido por eles, manager e diretor da area, os dois
em conjunto” [EB-Q18]; “tive oportunidade também de ter projetos meus”[EC-Q15]; “tive KPI’s em cada
area por onde passei e eram definidos quando eu chegava a area, por mituo acordo entre mim e o
meu tutor” [ED-Q18]; “deram-nos um projeto” [EE-Q13]; “os KPI’s sdo definidos no inicio de cada
rotagdo e correspondem basicamente a qualidade e timing de entrega dos outputs que apresentei (...)
estive envolvida em dois projetos diferentes” [EF-Q18]). Dos seis trainees, apenas um foi avaliado de
forma formal por parte do tutor, consoante as métricas definidas para cada objetivo (“foram definidos 2
KPI’s com pesos relativos em termos globais, numa escala de avaliacdo entre 0 e 120" [EF-Q18]),
sendo que os restantes foram avaliados de forma informal através do feedback fornecido nas reunides
de follow up realizadas com o tutor da area ou com os Recursos Humanos ([EB;C;D-Q18]; [EE-Q13]),
a excecdo de um trainee que refere nao ter conhecimento de como € que é realizada a sua avaliagéo

apos a apresentacéo dos seus projetos [EA-Q18].

3.1.4.5. Condic¢des de saida dos trainees

Ao realizarem o Programa de Trainees, os trainees referem ter adquirido competéncias tanto técnicas
(“pequenas técnicas, excell, power point” [EB-Q19]; “desenvolvimento de projetos (...) conhecimento
(...) metodologia de trabalho” [EE-Q19]; “técnicas de apresentagéo (...) conhecimentos em ferramentas
Office (...) conhecimentos nesta area” [EF-Q19] como soft skills, tais como: competéncias analiticas
[EA-Q19]; capacidade de adaptacdo ([EA;C-Q19]); abertura a mudanca [EA-Q19]; capacidade de
trabalhar em equipa ([EC;D-Q19]); capacidade de estabelecer uma rede de contactos (networking)
([EB;C-Q19); capacidade de lideranca [EC-Q19]; iniciativa [ED-Q19]; sentido de responsabilidade [ED-
Q19]; capacidade de planeamento [EF-Q19] e capacidade de gestdo de tempo [EF-Q19].

Dos seis trainees entrevistados, trés dos que ja finalizaram o Programa ficaram integrados na empresa
([EC-Q20]; [ED; E-Q22]) sendo que dos restantes que ainda néo finalizaram, dois deles ja sabem que
irdo ficar integrados ap6s terminarem o Programa (“nés ja estamos efetivos, vai haver é uma emenda
de contrato” [EA-Q22]; “seis meses depois do Programa ja estas integrada na empresa” [EB-Q21]).
Quanto aos fatores que levaram a retencéo dos trainees na empresa ap0s o Programa, estes referem
que tal se deveu ao desempenho que demonstraram ao longo do Programa (“o trabalho que desenvolvi
ao longo dos dois anos (...) acho que tenho conseguido sempre cumprir com os objetivos” [EA-Q21];
“o meu desempenho nas tarefas que me foram propostas” [ED-Q21]; “viram a minha evolugdo” [EE-
Q21)]), ao facto de se terem enquadrado bem na empresa ([EB;C-Q21) bem como ao facto de
possuirem certas carateristicas individuais que levaram a empresa a querer reté-los (“a minha
criatividade, a minha proatividade, o meu espirito critico (...) questiono tudo” [EC-Q21]; “a capacidade
de melhorar (...) viram que tinha potencial e facil aprendizagem com os contetidos que me foram dando”
[EE-Q21)).

As condi¢cBes de integracdo dos trainees na empresa apos a realizacdo do Programa de Trainees sdo
idénticas em termos de vinculo laboral, sendo que a maioria passa a realizar um contrato sem termo
([EA; B; C; D; F-Q22]) a excegdo de um Unico trainee que celebrou um contrato a termo de 6 meses

com possibilidade de renovacédo até 18 meses [EE-Q22]. Em termos de categoria profissional, esta
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mantém-se igual a funcdo que estavam a desempenhar antes de terminarem o Programa (“a fungédo é
category manager, € na logistica” [EA-Q21]; “marketing analist” [EB-Q23]; “assinei o contrato e trés
meses depois fui promovido para liderar uma equipa” [EC-Q21]; “area de pricing de gas da empresa”
[ED-Q23]), sendo que apenas o Trainee E mudou de funcéo e de area (“técnico de recursos humanos
(...) ndo havia possibilidade em marketing” [EE-Q23]).

Quanto aos resultados dos Programas de Trainees para os trainees, todos referem que estes se
traduzem na quantidade de beneficios que adquiriram ao realizarem o Programa, nomeadamente: uma
maior visdo do negocio ([EA;C-Q19];[EE;F-Q25]), um réapido desenvolvimento e aquisicdo de
competéncias (“poder e capacidade negocial” [EA-Q24]; “da-te logo imensas responsabilidades” [EB-
Q5]; “desenvolves-te muito rapido, assim que sais da faculdade é uma aceleradora” [EC-Q3]; “permitiu-
me também liderar” [EC-Q19]; “consigo de facto desenvolver competéncias (...) ndo sé profissionais
mas também pessoais” [EF-Q26]), a criacdo de uma boa rede de contactos ([EA;C;E;F-Q25]), uma
maior seguranca na aquisicdo e manutencao do primeiro emprego (“entras e és considerado ja um
frabalhador da empresa, traz imensa seguranga (...) da-te logo uma posigao tua” [EB-Q5]; “véem-te
com alguma longevidade ca dentro (...) apostam em ti” [EB-Q24]; “a integragdo (...) querem
principalmente que tu fiques na empresa e por isso ja te ddo as ferramentas e o conhecimento” [EE-
Q25]), uma remuneracgdo elevada ([EB;C;D;F-Q5]) e a realizacdo de uma experiéncia internacional
([EB;C;F-Q5])).

Em termos de diferenciagéo face as outras formas de entrada nas empresas, ou seja, aos estagios, 0s
trainees referem que os Programas de Trainees sdo melhores em termos de desenvolvimento,
aquisicdo de responsabilidades e autonomia nas fun¢gBes que desempenham (‘como estagiario o
trabalho é mais simples mas é maior, se calhar ndo é tanto para pensar”’ [EA-Q19]; “quando és
estagiario (...) a possibilidade de teres autonomia para tomares as decisbes que achas que sao
melhores esta dependente de pelo menos convenceres a pessoa mais direta” [EA-Q24]; “o estagio é
uma coisa hao estruturada” [EC-Q24]; “investem mais em ti num Programa de Trainees do que num
estagio, dao-te mais responsabilidades e projetos” [EE-Q24]), em termos de conhecimento da empresa
(‘num Programa de Trainees ficas a conhecer a empresa toda que é uma coisa que uma pessoa que
entra para um estagio ndo vai ter oportunidade em principio” [EC-Q25]; “num estagio ddo-te o
conhecimento mas quando das por ti ja estds a acabar” [EE-Q24]), e em termos de reten¢cdo na
empresa (“tens coisas mesmo tuas que num estagio ou nado tens tempo ou ndo te querem dar porque
sabem que tu depois vais sair da empresa” [EB-Q24[; “0 problema dos estagios é que tu estas
dependente das oportunidades que surgirem naguele momento, das necessidades da empresa
naquele momento” [ED-Q24]; “empresas olham para um trainee com a ideia de que véo reté-los {(...)
um estagiario esta la aquele tempo mas depois a ideia é de que vai sair” [EE-Q24]; “no estagio a
possibilidade de ficar efetiva ndo existia [EF-Q24]). Outros fatores diferenciadores face aos estagios
sdo também a possibilidade de fazer rotagdo de areas ([EB-Q25]; [EE-Q24]), de ter uma experiéncia
internacional [EC-Q25] e de usufruir de uma remuneracao superior [ED-Q24].

Relativamente aos pontos fracos ou areas de melhoria que os Programas de Trainees carecem, sao
varias as opinifes que cada trainee possui em relagdo aos pontos a melhorar uma vez que estes sao

provenientes de empresas diferentes. No entanto, as areas de melhoria que os trainees mais
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identificaram estao relacionadas com as praticas de desenvolvimento, mais especificamente com a
formacao (“se calhar escolhermos as nossas préprias formagoes, so as areas é que escolhem”; “haver
formagbes mais especificas”; “apostar um bocadinho na formagdo” [EA;B;D-Q27] e com a rotagéo de
areas (“experimentar areas diferentes”; “ndo seria mau de todo passares por mais do que uma unidade
de negécio” [EB;D-Q27]) e com as praticas de acompanhamento e avaliagdo dos trainees uma vez que
dos seis trainees, trés referiram ter pouco ou nenhum acompanhamento ao longo do Programa (“‘um
maior acompanhamento, que néo existe”; “a questdo do mentorship era uma coisa que faltava” [EB;C-
Q27]; “poderia haver mais acompanhamento e mais feedback ao longo do Programa” [EE.Q16]) que
podera estar relacionado com a auséncia de uma avaliacéo formal e estruturada (“acho que podia haver

“

muito mais avaliagdo, mais pormenorizada e com competéncias a melhorar” [EA-Q18]; “estruturar mais

. W

a questéo dos objetivos”; “maior transparéncia durante o Programa” [EC;D-Q27]).
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Capitulo IV - Discusséao dos Resultados

Apés analise detalhada da perspetiva das empresas e dos trainees participantes, o presente capitulo
serd realizado com o objetivo de discutir os principais resultados associados a investigagdo através da
interpretacdo das duas perspetivas anteriormente analisadas em relacdo aos Programas de Trainees
e do confronto com a revisao de literatura, desta forma respondendo as quatro perguntas de pesquisa

previamente definidas.

4.1. Caraterizacdo dos Programas de Trainees

N&o se identificando uma definicdo clara na literatura em relacéo ao conceito de Programa de Trainees,
o0 presente estudo possibilitou verificar que tanto as empresas como o0s trainees tém uma visao idéntica
sobre a sua definigdo. As trés empresas referem tratar-se de uma pratica de atracdo de talento, mas a
EDP e a The Navigator Company acrescentam tratar-se também de uma ferramenta de gestéo de
talento de carater multidimensional uma vez que engloba tanto o recrutamento como a formacéo e
desenvolvimento de recursos humanos, sendo também definido por estas como sendo uma pratica de
employer branding da empresa. Tal vai de encontro & perspetiva dos trainees, uma vez que a maioria
refere tratar-se de uma plataforma de aceleracdo de carreira que engloba tanto o recrutamento e
selecdo como a formacado e desenvolvimento pessoal, bem como tratar-se de uma pratica de atracéo
e retencgdo de talento.

Estas interpretacdes vao de encontro as demonstradas no estudo de Woollard (2010) no qual o autor
supracitado refere que as empresas atribuem significados diferentes a gestéo de talentos, podendo
designa-la como uma ampla gama de atividades de Recursos Humanos relacionadas com a atracao,
sele¢do, desenvolvimento e retencéo dos melhores trabalhadores ou associa-la ao uso de estratégias

de aprendizagem e desenvolvimento e planeamento e sucesséo de carreira dos trabalhadores.

4.1.1. Objetivos dos Programas de Trainees

Relativamente ao principal objetivo dos Programas de Trainees, tanto as empresas como 0s trainees
referem ser a atragdo, desenvolvimento e reteng&o de jovens com elevado potencial que tragam valor
acrescentado as empresas, 0 que vai de encontro a opinido de Secara (2016) de que os Programas de
Trainees sdo concebidos para acelerar as competéncias criticas para o crescimento pessoal e
profissional do trainee. Adicionalmente, alguns trainees também referem que um dos objetivos das
empresas ao realizarem este tipo de Programas é diferenciarem-se perante as restantes e desta forma
melhorarem a sua notoriedade perante o segmento jovem, vindo reforcar a ideia de que os Programas

de Trainees também podem ser considerados uma pratica de employer branding das empresas.

4.1.2. Carateristicas dos Programas de Trainees

Quanto as carateristicas dos Programas de Trainees, estas sdo idénticas em termos de publico-alvo a
atingir, que as trés empresas identificaram somo sendo jovens finalistas de mestrado, o que vai de
encontro ao exposto pela maioria dos trainees uma vez que estes ja haviam finalizado o mestrado antes

de entrarem no Programa, a excecao de dois dos trainees que ainda se encontravam a finalizar a tese.
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Para além disso, existem outras carateristicas similares entre os Programas analisados que se

encontram na tabela em baixo, nomeadamente:

Tabela 4.1. Carateristicas dos Programas de Trainees

Processo de
Empresas Duragéo Bianual Recrutamento e
Selec¢do rigoroso
Vodafone X

EDP
The Navigator
Company”
TRAINEES
Trainee A
Trainee B X
Trainee C
Trainee D
Trainee E X X X
Trainee F

Rotacéo de Mobilidade
areas Internacional

Legenda: (V) presente; (x) ausente

Tendo em conta as carateristicas acima mencionadas, verificou-se que a Unica carateristica em comum
entre os Programas de Trainees analisados é o processo de recrutamento e sele¢éo rigoroso, que se
deve muito em parte ao facto de as empresas geralmente recrutarem em massa para este tipo de
Programas. O numero de candidatos admitidos ao Programa varia de empresa para empresa, sendo
que no caso da Vodafone sdo geralmente recrutados 20 candidatos, na EDP o suposto é recrutarem
pelo menos 25 candidatos e na The Navigator Company varia de acordo com as necessidades da
empresa, sendo que nas Ultimas edi¢cdes foram recrutados 10 e 15 candidatos, respetivamente. Em
relacdo a duracdo dos Programas de Trainees, esta também é idéntica em quase todas as empresas,
a excecdo do Programa da empresa do Trainee E que tem uma duragao de nove meses. Para além
disso, verificou-se que a rotacdo de areas é uma carateristica presente em quase todos os Programas
de Trainees, sendo que apenas um dos trainees referiu ndo ser uma pratica comum ao seu Programa.
Por dltimo, verificou-se que a mobilidade internacional é a carateristica menos comum entre 0s

Programas, embora esteja presente na maioria dos Programas de Trainees analisados.

Em sintese, ao verificar que tanto as empresas como 0s trainees possuem uma percec¢ao idéntica em
relacdo aos Programas de Trainees que vai de encontro ao exposto por Woolard (2010) no seu estudo
referente a gestao de talentos, foi possivel perceber que o conceito de Programa de Trainees pode ser
definido como sendo uma prética de gestao de talentos das empresas uma vez que engloba uma série
de carateristicas que permitem enquadra-lo nesta area.

A atragdo, desenvolvimento e retencdo de jovens talentos sdo o0s objetivos mencionados para a
realizacdo de Programas de Trainees, 0 que vai de encontro ao exposto por Secard (2016) em relacdo
ao facto dos Programas de Trainees terem como objetivo o desenvolvimento de competéncias. No
entanto, ndo se identificou na literatura nenhuma associagéo ao facto deste tipo de Programas estar

relacionado com a atrac@o e retencdo de talentos embora tanto as empresas como os trainees o
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refiram. Ao analisar as carateristicas dos Programas de Trainees, verificou-se que estas sado idénticas
em quase todos os participantes, ou seja, pressupdem uma duracdo de dois anos, um processo de
recrutamento e selecdo rigoroso, a existéncia de rotacdo de areas e a existéncia de mobilidade
internacional. No entanto, no caso de um dos trainees, verificou-se que o seu Programa nao possuia
as carateristicas anteriormente mencionadas, possuindo apenas um processo de recrutamento e
selecdo mais rigoroso, o que leva ao levantamento de uma questdo pertinente: Quais séo as
carateristicas que permitem identificar que estamos perante um Programa de Trainees? Neste caso
em particular, sera suficiente referir que o trainee realizou um Programa de Trainees por apenas ter

realizado um processo de recrutamento e sele¢cdo mais rigoroso?

4.2. Condi¢cBes de admissédo dos candidatos aos Programas de Trainees

As condi¢Bes de admissdo dos trainees ao Programa referem-se a todo o percurso pelo qual os
candidatos tiveram de passar até serem selecionados para o Programa, que esta relacionado tanto
com o processo de Recrutamento e Sele¢cdo como com as carateristicas que os candidatos possuiam

e que lhes permitiram ser selecionados.

4.2.1. Praticas de recrutamento e selegcdo dos candidatos

Todos os trainees referem ter obtido conhecimento sobre os Programas de Trainees existentes em
Portugal através do feedback de pessoas que ja os tinham realizado mas sobretudo através das feiras
de emprego ou career foruns existentes nas universidades, vindo comprovar o exposto na literatura de
que um dos métodos de recrutamento de recém-graduados mais privilegiados pelas empresas é o
recrutamento através das visitas as faculdades nas quais as empresas fazem a divulgacdo das
oportunidades existentes (Branine, 2008).

Segundo Saifalislam, Osman & AlQudah (2014) para que as empresas consigam atrair a quantidade e
qualidade adequada de candidatos é necessério conduzir eficazmente o processo de recrutamento e
selecdo, o que no caso dos Programas de Trainees se verifica na quantidade de fases pelas quais os
candidatos tém de passar até serem selecionados. Tanto as empresas como 0s trainees referiram ter
realizado cinco fases de recrutamento e selecdo, divididas em: triagem curricular; entrevistas
telefénicas ou video interviews; testes online, i.e., testes psicométricos ou de aptidédo; assessment day
e entrevistas finais realizadas com os Diretores das areas as quais os trainees ficardo alocados e com
0 Departamento de Recursos Humanos. Todas as fases sdo de cariz eliminatério e visam avaliar os

requisitos e as competéncias dos candidatos ao Programa de Trainees.

4.2.2. Critérios de selecdo dos candidatos

Em relag&o aos requisitos de entrada no Programa de Trainees, tanto as empresas como a maioria dos
trainees referem que o candidato deverd possuir mestrado, ndo sendo exigido nenhuma area de
formacao especifica. No entanto, verificou-se que as areas de formacao mais privilegiadas para este
tipo de Programas séo as areas de engenharia, gestao e economia (tal como refere a The Navigator
Company e comprovado pelo facto de um dos trainees possuir formacdo em Economia, outro em

engenharia e outros dois em gestédo), bem como a area de marketing (area de formacao de dois dos
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trainees entrevistados). Embora também nao seja um requisito obrigatério, verificou-se que a maioria
das empresas valorizam candidatos provenientes de determinadas universidades consideradas de
referéncia tais como ISCTE, ISEG, Universidade Nova, Universidade Catodlica, Instituto Superior
Técnico, Universidade de Coimbra, Universidade do Minho e Universidade do Porto (EDP e The
Navigator Company) estando em consonancia com as universidades frequentadas pelos trainees
analisados. No que concerne a média de finalizacao do curso, verificou-se que a maioria das empresas
privilegiam candidatos com média acima dos 13 valores, podendo confirmar-se este facto uma vez que
todos os trainees analisados finalizaram o mestrado com média igual ou superior a 14 valores.

Relativamente a experiéncia profissional, verificou-se que esta ndo constitui um requisito obrigatério
por parte das empresas, embora a realizacdo prévia de estagios de verdo ou de curta duracéo seja
valorizada (dos seis trainees analisados, apenas dois ndo possuiam nenhuma experiéncia profissional).
Em relacdo a experiéncia internacional, verificou-se que esta é uma carateristica muito valorizada pelas
empresas uma vez que estas privilegiam candidatos que ja tenham realizado experiéncias fora de
Portugal, tais como summer school, erasmus, ou voluntariado internacional (dos seis trainees

analisados, apenas dois ndo possuiam nenhuma experiéncia internacional).

4.2.3. Competéncias elegiveis/ privilegiadas

De acordo com Cook (2009), o processo de selecdo consiste na avaliacdo de determinados atributos
gue os candidatos deverdo possuir, tais como capacidades mentais; carateristicas fisicas; tragcos de
personalidade; conhecimentos especificos; interesses e valores; competéncias de trabalho especificas
e competéncias sociais. No entanto, no caso dos Programas de Trainees, verificou-se que sdo mais
avaliadas as soft skills do que propriamente as competéncias técnicas. Tanto as empresas como 0s
trainees referiram que as competéncias mais privilegiadas e consequentemente mais avaliadas durante
0 processo de sele¢do sdo: capacidade de adaptacéo, capacidade de trabalhar em equipa, capacidade
de comunicagédo, capacidade de lideranca, capacidade de inovacao, polivaléncia, abertura & mudanca,
orientacdo para os resultados, capacidade analitica, capacidade de antecipa¢cdo da mudanca e

capacidade de planeamento e organizagao.

4.2.3.1. Métodos de avaliacdo de competéncias

Tendo em conta o rigor com que as empresas realizam o processo de selecdo dos candidatos aos
Programas de Trainees, verificou-se que estas recorrem a varios métodos para avaliarem as
competéncias acima descritas. Kalugina & Shvydun (2014) dividem-nos em duas categorias,
nomeadamente nos métodos de medigdo de conhecimentos, competéncias e capacidades (com base
em testes) e nos métodos de avaliagdo da eficacia dos candidatos (com base em provas), o que vai de
encontro aos métodos utilizados nos Programas de Trainees uma vez que tanto as empresas como 0s
trainees referem que as competéncias sdo maioritariamente avaliadas através dos testes online e
através das varias provas que os candidatos realizam no assessment day.

Relativamente aos testes online, que sao testes psicométricos ou de aptiddo realizados através da
internet, tanto as empresas como os trainees referiram que estes tém por objetivo avaliar os

conhecimentos dos candidatos em termos de raciocinio verbal, numérico, dedutivo e indutivo, inglés e
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até mesmo a sua propensao para a criatividade vindo confirmar o exposto na literatura de que a internet
€ atualmente uma grande facilitadora do processo de selecéo e avaliacdo dos candidatos (Cook, 2009).
Quanto ao assessment day, verificou-se que este é realizado com o intuito de validar maioritariamente
as competéncias soft anteriormente descritas, vindo confirmar o exposto por Cook (2009) de que o
assessment centre permite avaliar dimensdes relacionadas com a comunicacdo, conscientizacdo e
consideracdo pelos outros, lideranca, capacidade de influéncia sobre os outros, planeamento e
organizacgdo e resolucdo de problemas. As empresas referiram ter realizado varios tipos de provas
durante o assessment day que os trainees confirmaram tratarem-se de dinamicas de grupo, dinamicas
de analise de negdcio, apresentacdes sobre eles préprios ou sobre um business case que tenham
realizado e peddy papers, estando a sua maioria de acordo com o tipo de exercicios que é realizado

num assessment centre (Cook, 2009).

Em suma, verificou-se que as condi¢cdes de admisséo dos candidatos sé@o iguais para todos os
Programas de Trainees e pressupdem uma série de préaticas de recrutamento e selecéo, rigorosas e
exigentes, que se encontram fundamentadas na literatura. De acordo com Cook (2009) os motivos que
levam as empresas a utilizar uma maior quantidade de métodos de sele¢éo estédo relacionados com o
nivel de competéncias que a funcdo exige, com o facto do periodo de formacé&o do candidato ser mais
longo e com o facto da remuneragéo que este vird a auferir ser mais elevada, o que se verifica no caso
dos Programas de Trainees uma vez que para além da sua maioria ter uma duracdo de pelo menos
dois anos, com formagéo continua on-the-job em &reas diferentes, os trainees dever&o possuir um perfil
de competéncias bastante especifico para poderem ser selecionados e geralmente auferem de uma
remuneracao mais competitiva do que se entrarem de outra forma na empresa.

Os critérios de sele¢do anteriormente mencionados também permitiram tirar conclusées quanto a
importancia que a formac¢éo académica possui na selecao dos candidatos para este tipo de Programas,
uma vez que tanto a média como a frequéncia em determinadas universidades consideradas de
referéncia parecem ser critérios muito valorizados por parte das empresas, indo de encontro ao exposto
na literatura de que o ensino superior possui um papel importante na preparagéo para a complexidade
do trabalho (Branine, 2008). No entanto, dada a complexidade e exigéncia verificadas no processo de
recrutamento e selecdo, isto leva a questionar se os Programas de Trainees focam-se mais no
desenvolvimento de competéncias ou na identificagdo de candidatos, neste caso recém graduados,

que ja possuam essas competéncias.

4.3. Processo de desenvolvimento dos trainees

Segundo as empresas e 0s trainees, um dos objetivos dos Programas de Trainees € o desenvolvimento
de jovens talentos, e para tal o Programa é dotado de praticas que séo realizadas para esse fim. Tais
praticas sdo implementadas logo apés a entrada dos trainees na empresa e ao longo de todo o

Programa e incluem o processo de socializacéo, acolhimento e integracdo dos mesmos.
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4.3.1. Praticas de acolhimento e integracao

Tanto as empresas como a maioria dos trainees referiram ter realizado um programa de acolhimento
especifico, que embora diferente de empresa para empresa em termos de duracdo possui algumas
praticas semelhantes. Estas praticas realizam-se na fase do onboarding, ou seja, na fase de entrada

do trainee na empresa, as quais se encontram demonstradas na tabela abaixo.

Tabela 4.2. Praticas de acolhimento dos Programas de Trainees.

Praticas de Acolhimento

Empresas Duracdodo  Atividade Apresentacd Realizagda Programa  Acompanhament

acolhimento s deteam o0 daempresa o de s de o do tutor
builing projetos formacéo
Vodafone 1 mgs es X X
dias
EDP 3 meses \ N
The ~
. Nao | |
Navigator e X X X R v
. especificado
Company
Trainees
Trainee A 10 dias X N X N X
Trainee B 1 mgs e2 X N N X X
dias
Trainee C N&o teve X X X X X
Trainee D 15 dias V \ X X X
Trainee E 5 dias X N X X X
Trainee F 3 meses \ \ \ X \

Legenda: (V) presente; (x) ausente

Apenas um dos trainees nao realizou um programa de acolhimento estruturado, referindo ter sido logo
integrado no seu local do trabalho. Dos restantes, todos passaram por um programa de acolhimento e
integracao estruturado pelas empresas e verificou-se que apenas existe uma pratica comum a todos
0os Programas de Trainees, nomeadamente a apresentacdo da empresa, que pode ser realizada
através de apresentacdes realizadas pelos Diretores das varias areas existentes, através de visitas as
vérias areas e estruturas da empresa, ou através de reunides com os Diretores das areas envolventes.
Adicionalmente, a realizacao de atividades de team building entre os varios trainees e a realizacéo de
projetos nas vérias areas da empresa parecem ser praticas bastante comuns ao acolhimento dos
trainees. Quanto a formacéo que é ministrada na fase de acolhimento, as empresas referem que séo
maioritariamente fornecidos conteldos gerais sobre a empresa tais como informagfes sobre a
utilizacdo do portal institucional e sobre regras de seguranca ou de preparacdo sobre certas
competéncias ou ferramentas gque o trainee tera de utilizar ao longo do Programa.

De acordo com as empresas e com os trainees, as praticas de acolhimento séo realizadas com o intuito
de fornecer conhecimento aos trainees sobre o negdcio e cultura da empresa, desta forma contribuindo
para a sua integracao, tal como referido por Caetano e Vala (2007). O autor supracitado também
menciona a importancia de se nomear um tutor, mentor ou orientador ao trainee para acompanha-lo
nesta fase de integracdo, o que também acontece em alguns Programas de Trainees expostos na

tabela anterior.
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4.3.1.1. Identificacdo da area de alocacédo dos trainees

Apés a fase de acolhimento e integracdo do trainee, este é alocado a area onde ird desempenhar as
suas fungfes na fase inicial do Programa de Trainees. A identificacdo das areas de alocacédo dos
trainees geralmente é realizada pelas empresas, sendo que os critérios que estas tém em conta nesta
decisdo sado: a area de formacao do trainee, a sua prestacdo no assessment centre que fornece
indicagbes sobre o perfil dos trainees e sobre a area a qual ele mais se adequa, as expetativas e
preferéncias dos trainees aferidas nas entrevistas e as oportunidades ou vagas disponiveis na
empresa. Apenas um dos trainees teve a liberdade de poder escolher as areas pelas quais gostaria de
passar, no entanto a maioria refere ter sido alocado as areas que mais gostaria, 0 que comprova que

as empresas tém em conta as preferéncias dos trainees na deciséo.

4.3.2. Rotagao de areas

Embora possa ser considerada uma pratica de desenvolvimento, verificou-se que nem todos os
Programas de Trainees analisados possuem rotacéo de &reas. No entanto, a tabela abaixo indica que
a grande maioria dos Programas possui esta carateristica e que as quantidades de rotacdes realizadas
variam de empresa para empresa, podendo variar entre 2 a 4 rotagbes com possibilidade de uma

dessas areas ser realizada fora de Portugal.

Tabela 4.3. Praticas de rotagdo e internacionalizagcdo dos Programas de Trainees

Empresas Quantidade de rotacdes Areas de rotacéo Internacionalizagéo
Vodafone 2 A designar X
EDP 20u3 A designar \
Industrial (mandatdria)
The Navigator Company’ 3ou4 Financeira \
Comercial
Trainees
Logistica
Marketing
Trainee A 4 Vendas V

Logistica florestal

Pé6s-venda
Trainee B 2 Ainda nao sabe X

Vendas (mandatéria)
Marketing
Trainee C 4 Comunicacio S
Recursos Humanos

. P a

Trainee D 2 _roduga? \
Distribuicdo

Trainee E N&o faz Marketing X

Recursos Humanos
Trainee F 3 Atencéo ao cliente \5
Ainda néo sabe

Legenda: (V) presente; (x) ausente
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De acordo com a tabela acima, apenas um dos trainees ficou permanentemente na mesma area ao
longo de todo o Programa uma vez que a rotacdo de areas ndo era uma carateristica inerente ao seu
Programa de Trainees. Dos restantes, todos fizeram rotagéo de areas e a maioria realizou uma dessas
areas fora de Portugal, o que indica que tanto a rotacao de areas como a mobilidade internacional séo
praticas de desenvolvimento presentes nos Programas de Trainees. Segundo as empresas € 0S
trainees, estas praticas permitem o desenvolvimento dos trainees porque possibilitam a aquisicao de
varias competéncias, as soft skills, para além de fornecerem uma maior visibilidade e conhecimento do
negacio, o que vai de encontro ao Nda e Fard (2013) de que o desenvolvimento consiste nas atividades

que possibilitam a aquisicdo de novos conhecimentos e competéncias com vista ao crescimento.

4.3.3. Formacéo

De acordo com Nascimento (2015), a formacao permite o desenvolvimento pessoal e organizacional
uma vez que € o processo de aquisicdo de competéncias que possibilita uma mudanca no dominio
cognitivo, afetivo e operacional. No que toca aos Programas de Trainees, verificou-se que todos
possuem praticas de formacédo, embora estas ocorram maioritariamente on the job, sendo que os
programas de formacéo estruturados sao geralmente ministrados na fase de acolhimento e dizem
respeito a e-learnings comuns a todos os novos colaboradores. Apenas a EDP e a The Navigator
Company fornecem programas de formag&o especifica aos trainees sobre determinadas competéncias
gue devem desenvolver, tais como técnicas de apresentacdo, de andlise e de gestdo e sobre

ferramentas mais técnicas.
4.3.4. Praticas de acompanhamento
Tanto as empresas como a maioria dos trainees referem que os trainees sao constantemente

acompanhados em todas as fases do Programa, tal como é possivel verificar na tabela em baixo.

Tabela 4.4 Praticas de acompanhamento dos Programas de Trainees

Intervenientes no

Empresas Praticas de acompanhamento
acompanhamento
Recursos Humanos Reunides de talent ao fim de 8 meses
Vodafone _
Chefia Acompanhamento on-the-job
Recursos Humanos Reunides periodicas
Tutor (Chefia de cada area) Define os objetivos, avalia-os e acompanha on-
EDP the-job
Mentor Reuniées de mentoring ao longo do Programa
Buddy (ex-trainee) Integra o trainee na empresa e na cidade
) Recursos Humanos Participagéo nas reunides de mentoring
The Navigator . )
i Mentor Reuniées de mentoring ao longo do Programa
Company ] i )
Orientador (em cada &rea) Acompanhamento on-the-job
Trainees
. Mentor Reunides de mentoring ao longo do Programa
Trainee A ) )
Orientador Acompanhamento on-the-job
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Trainee B Inexistente Inexistente

) Recursos Humanos Reunibes periddicas
Trainee C ] .
Chefias Reunides de follow up
Trainee D Recursos Humanos Reunides periédicas
) Recursos Humanos Reunibes periddicas
Trainee E i )
Chefias Acompanhamento on-the-job
. Mentor Reuniées de mentoring ao longo do Programa
Trainee F i ) , ) .
Tutor (em cada area) Define KPI's, avalia e acompanha on-the-job

A excecdo de um dos trainees que referiu néo ter qualquer acompanhamento ao longo do Programa,
verificou-se que geralmente existe um acompanhamento constante ao longo dos Programas de
Trainees, sendo este realizado maioritariamente pelos Recursos Humanos das empresas e pelas
chefias ou tutores do trainee em cada area, estes Ultimos responsaveis por fornecer toda a formacao
on-the-job.

Adicionalmente, algumas empresas e trainees também referem fornecer/receber acompanhamento por
parte do mentor, que € uma pessoa mais sénior da empresa, geralmente relacionada com a érea de
formagéo do trainee, que realiza reunides de mentoring periddicas com o trainee. Estas reunides sao
realizadas numa légica de reflexdo sobre o desenvolvimento pessoal e profissional do trainee, nas
guais o mentor costuma fornecer conselhos sobre as dire¢des que este devera seguir para melhorar o
seu percurso ao longo do Programa, vindo refor¢car o exposto na literatura de que o mentoring pode
estar associado ao desenvolvimento de carreira, ao suporte psicossocial e a definicdo de papéis na
empresa (Laiho & Brandt, 2012).

Consequentemente, a identificacdo de necessidades de formacg&o e desenvolvimento do trainee sédo
geralmente identificadas através das reunides realizadas com o tutor e com o mentor, nas quais sao
identificados os pontos fortes e as areas de melhoria e discutidas em conjunto quais as acfes de
desenvolvimento futuras que o trainee devera realizar para melhorar o seu desempenho. Na auséncia
de um mentor, as necessidades de formagdo sdo identificadas através das chefias da area em que o

trainee se encontra a realizar fungdes ou por parte dos Recursos Humanos que acompanham o trainee.

4.3.5. Préticas de avaliacao

Relativamente as praticas de avaliacdo do desenvolvimento dos trainees, tanto as empresas como 0s
trainees referem que estes sdo avaliados com base nos objetivos de performance que sédo definidos
em cada area e com base nos projetos que cada trainee tem de desenvolver ao longo do Programa.
No entanto, verificou-se que apenas a EDP realiza uma avaliagdo formal dos trainees assente em
métricas que correspondem a qualidade e timing dos KPI’s definidos para cada area, contrariamente
as restantes empresas que apenas realizam reunides de feedback com os trainees nas quais as chefias
ou os Recursos Humanos comunicam o atingimento ou ndo dos objetivos, indo de encontro ao referido
pela maioria dos trainees de que a avaliagdo dos seus objetivos e/ou projetos € realizada de forma

informal.
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Em sintese, verificou-se que os Programas de Trainees possuem praticas que vao ao encontro das
praticas de desenvolvimento mencionadas na literatura, nomeadamente praticas de acolhimento e
integracdo, praticas de formacdo e tém vindo a adotar o mentoring como uma estratégia de
desenvolvimento pessoal e profissional (Caetano e Vala, 2007; Nascimento, 2015). Embora ndo esteja
identificado na literatura o papel que a rotacdo de areas possui no desenvolvimento pessoal e
profissional, também se verificou que esta € uma pratica bastante comum aos Programas de Trainees
e que o facto de algumas empresas fornecerem a mobilidade internacional na rotagdo também potencia
a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias benéficas ao desenvolvimento, segundo o testemunho
das empresas e trainees participantes. No entanto, é de realcar que alguns Programas de Trainees
analisados nédo possuem todas as praticas anteriormente mencionadas, como é o caso do Trainee C
que ndo passou por nenhum programa de acolhimento e integrac@o e do Trainee E que néo realizou
rotacdo de areas, para além da grande parte dos Programas ndo fornecerem formacéo especifica aos
trainees, mas apenas a que € realizada on the job. Adicionalmente, verificou-se que as préaticas de
acompanhamento dos trainees ndo sao iguais entre todos os Programas, encontrando-se mesmo um
caso em que um dos trainees refere nao ter qualquer tipo de acompanhamento (Trainee B). Para além
disso, embora surgindo em alguns casos como figura de suporte, verificou-se que os Recursos
Humanos ainda estdo muito presentes nesta fase, como é o caso do Trainee D que apenas recebeu
acompanhamento por parte deste interveniente organizacional, o que leva a questionar a validade do
seu processo de desenvolvimento uma vez que ao ndo ser acompanhado por uma chefia mais proxima
(tutor ou mentor), tal podera colocar em causa a identificacdo das competéncias que o trainee devera
adquirir ou desenvolver uma vez que o foco do acompanhamento podera ndo ser o desenvolvimento
mas sim a avaliacao do trainee. Por Uultimo, verificou-se que as préticas de avaliagcao dos trainees sao
realizadas maioritariamente de forma informal, através de reuniées de feedback com as chefias ou com
0s Recursos Humanos nas quais sao referidos o atingimento ou ndo dos objetivos definidos para cada
trainee, encontrando-se apenas dois casos em que existem meétricas definidas para a avaliacdo dos
objetivos anteriormente mencionados. No entanto, verificou-se que em todos o0s casos, a avaliacdo é
realizada com base no desempenho dos trainees nos projetos que teve de desenvolver e no
cumprimento dos seus objetivos, ndo existindo nenhuma avaliagdo com foco na aquisicdo e
desenvolvimento de competéncias, o que leva a crer que as préaticas existentes nos Programas de

trainees ainda nado estéo suficientemente de acordo com o objetivo de desenvolvimento dos trainees.

4.4. Condicdes de saida dos trainees dos Programas
As condicBes de saida dos trainees dos Programas referem-se ao estado pessoal e profissional dos
mesmos ao finalizarem-no, que pode ser medido tendo em conta a verificacdo do seu desenvolvimento

e através da integragdo ou ndo na empresa apos a sua concluséo.

4.4.1. Aquisicdo e desenvolvimento de competéncias
Relativamente ao estado pessoal dos trainees, todas as empresas analisadas referem que ao
finalizarem o Programa os trainees terdo desenvolvido capacidades e competéncias completamente

transversais, bem como um conhecimento aprofundado do negdcio, o que vai de encontro a perspetiva
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dos trainees uma vez que todos referiram ter adquirido e desenvolvido competéncias essenciais, tanto
relacionadas com o trabalho (ritmo, desenvolvimento de projetos, conhecimento do mercado,
metodologia de trabalho), como competéncias técnicas (conhecimentos especificos das areas e de
ferramentas técnicas) e interpessoais (trabalho em equipa, networking, lideranca, entre outras).

Tal facto permite confirmar o exposto por Narayan & Fukami (2010) de que os estagios sao facilitadores
da aquisicdo de competéncias que apenas séo possiveis de adquirir em contexto laboral. No entanto,
os trainees referem que existem algumas diferencas entre os estagios e os Programas de Trainees que
estdo relacionadas maioritariamente com o facto destes Ultimos possibilitarem um maior
desenvolvimento de competéncias, uma vez que possuem mais responsabilidades e mais autonomia
para tomar decisdes do que nos estagios.

De acordo com os trainees que ja haviam realizado previamente um estagio, todos referem que os
Programas de Trainees por serem mais estruturados permitem um desenvolvimento muito mais rapido
e um conhecimento muito mais aprofundado da empresa, que se deve ao facto de possuirem
determinadas carateristicas inexistentes nos estagios, tais como: uma duracao superior e rotacao de

areas.

4.4.2. Integracdo na empresa

Outro fator diferenciador face aos estagios é a integracao na empresa. Enquanto no caso dos estagios
existe uma duracéo pré-definida e sem garantia de continuidade, estando os estagiarios dependentes
das oportunidades existentes na empresa naquele momento para que possam ficar integrados (Maertz,
Stoeberl e Marks, 2014), no caso dos Programas de Trainees isso ndo acontece uma vez que um dos
seus objetivos é a integragdo na empresa. De acordo com as empresas analisadas, os trainees sao
integrados nos quadros quando ainda estéo a frequentar o Programa, pelo que quando este termina o
vinculo laboral mantém-se o mesmo. Tal é possivel confirmar através dos trainees deste estudo, uma
vez que todos os que ja terminaram o Programa ficaram integrados na empresa, e dos que ainda estao
a finalizar, a maioria ja se encontra integrada nos quadros a celebrar um contrato sem termo, a
excepcao de um Unico caso em que um dos trainees apos finalizar o Programa celebrou um contrato a

termo com possibilidade de renovagéo.

4.4.2.1. Critérios de integracao

Relativamente aos fatores que levam as empresas a querer reter os trainees, verificou-se que estes
estdo relacionados com o desempenho que demonstraram ao longo do Programa, indo de encontro as
opiniBes demonstradas pelos trainees de que foi o bom desempenho nas tarefas propostas, o
cumprimento dos objetivos e a evolugdo demonstrada ao longo do Programa que lhes permitiu ficar
integrados na empresa.

Secard (2016) refere que os Programas de jovens talentos permitem adequar os perfis pessoais e
profissionais as exigéncias especificas das tarefas, o que comprova o exposto pelas empresas de que
ao finalizarem o Programa estes se encontram aptos para desempenharem fungdes em varias areas.
De acordo com as empresas, 0s trainees tanto podem continuar na mesma area como podem ir para

uma posicéo diferente ou para uma area diferente da que estavam a realizar nesse momento embora
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se tenha verificado que a maioria dos trainees continuou a desempenhar a mesma funcédo na mesma

area, identificando-se apenas um caso em que o trainee mudou de area.

4.4.3. Impacto dos Programas de Trainees nas empresas e trainees
A realizacdo de Programas de Trainees tem um duplo impacto, nomeadamente para as empresas que
os realizam e para os trainees participantes, o que é possivel confirmar com base nos resultados

identificados por ambas as partes na tabela abaixo.

Tabela 4.5. Resultados dos Programas de Trainees

Empresas Resultados do Programa

Vodafone Atracgdo e retengdo de talento

Atracdo e retencdo de talento
Entrada em mercados de recrutamento globais
EDP Maior competitividade a nivel nacional e internacional
Construcao de uma for¢a de trabalho mais global

Atracdo e retengdo de talento
The Navigator Company Maior dinamismo na empresa
Maior notoriedade da empresa

Trainees

Maior conhecimento do negdcio e da empresa
Criacdo de uma boa rede de contactos

Trainee A o . .
Agquisi¢cdo e desenvolvimento de competéncias
Maior seguranga no trabalho
. Remuneracéo elevada
Trainee B ¢

Maior reconhecimento por parte da empresa

Desenvolvimento rapido
Maior conhecimento do negécio e da empresa a nivel nacional e
Trainee C internacional
Remuneracéo elevada

Remuneracao elevada
Trainee D Maior reconhecimento por parte da empresa

Maior conhecimento do negdcio e da empresa
. Criagdo de uma boa rede de contactos
Trainee E . .
Maior reconhecimento por parte da empresa
Maior conhecimento do negdcio e da empresa a nivel nacional e
internacional
Trainee F Desenvolvimento rapido
Criacdo de uma boa rede de contactos
Remuneracao elevada

Ao analisar a tabela acima verificou-se que os Programas de Trainees tém um impacto positivo para
ambas as partes interessadas.

Segundo King (2015), alguns dos indicadores que permitem medir a eficacia de um sistema de gestédo
de talentos séo o envolvimento dos trabalhadores na empresa, a retengdo, 0 acesso a mercados de

talentos externos e o preenchimento de papéis de sucessdo chave. Com base nestes indicadores
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verificou-se que os Programas de Trainees trazem valor as empresas uma vez que de facto possibilita
atrair e reter jovens talentos e criar uma forga de trabalho inovadora e dindmica, tornando-as mais
competitivas no mercado, tal como referido pelas empresas analisadas.

Neste sentido, é possivel confirmar a visdo de King (2015) de que a identificacdo e gestdo de um
segmento de forca de trabalho diferenciado, neste caso de jovens talentos, podem contribuir para o
desempenho futuro da empresa. No entanto, também parecem contribuir para o desempenho futuro
dos trainees, uma vez que séo varios os beneficios que estes referiram ter adquirido com a realizacéo
dos Programas, tanto pessoais como profissionais, nomeadamente: a aquisicdo e desenvolvimento de
competéncias que Ihes possibilitaram crescer pessoal e profissionalmente, a aquisicdo de
conhecimento especifico sobre o0 negécio que Ihes permitiu adquirir uma visdo mais global da empresa,
a estabilidade e seguranca devido a integracdo na empresa apés o Programa e ao facto de receberem

uma remuneracdo mais elevada em comparacdo com os estagios ou outras posi¢des junior.

4.4.3.1. Pontos a melhorar

Embora se tenha verificado que os Programas de Trainees tém um impacto positivo para as empresas
e para os trainees, identificaram-se algumas lacunas nas praticas que compdem o processo de
desenvolvimento. Tais lacunas foram identificadas pelos trainees ao analisar-se a sua satisfagdo com
0 Programa, e estdo relacionadas maioritariamente com o facto de ainda existirem Programas de
Trainees que fornecem pouca formagdo, que ndo possuem rotacdo de &areas nem mobilidade
internacional, que ndo fornecem mentoring no acompanhamento e que néo realizam uma avaliacdo
estruturada e formal do trainee.

Segundo Garavan e Morley (1997) existem evidéncias que sugerem que os graduados podem
experimentar certas frustragdes neste tipo de Programas que podem estar associadas ao processo de
socializacdo. Tendo em conta que o processo de socializa¢do é realizado ao longo de todo o Programa,
verifica-se a importancia que a implementacdo de certas praticas de acompanhamento e
desenvolvimento possuem na satisfacao dos trainees e na criagdo do contrato psicoldgico, pelo que a

gestdo de expetativas num Programa de Trainees € fundamental para manté-los motivados.

Em suma, ao identificar-se as condi¢des de saida dos trainees do Programa pdde-se concluir que estas
vao de encontro aos objetivos dos Programas que, segundo Secara (2016) estdo relacionados com a
aceleracdo e desenvolvimento de competéncias criticas para o crescimento pessoal e profissional.
Ambas as perspetivas analisadas sdo congruentes no que toca a aquisicdo e desenvolvimento de
competéncias que os Programas de Trainees proporcionam, estando também de acordo em relacédo
ao facto de estes possibilitarem a integracéo na empresa apés a sua realizagdo. De facto, verificou-se
que todos os trainees analisados ficaram integrados apés realizarem o Programa, o que vai de encontro
aos objetivos de integracdo das empresas, que segundo estas é de 100%. No entanto, ao analisar os
critérios de integragéo dos trainees verificou-se que os fatores que levam a sua integragédo na empresa
estdo relacionados maioritariamente com o desempenho que demonstraram ao longo do Programa, o
que leva a crer que embora o objetivo de integracdo seja de 100%, na prética isso podera ndo se

verificar se as empresas identificarem que o desempenho dos trainees ndo correspondeu as
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expetativas desejadas. Tal facto podera ter impacto nos resultados dos Programas de Trainees para
as empresas em termos da retencdo de talentos e dos custos gastos com o recrutamento e selegcéo e
formacdo, mas ao identificar-se as lacunas existentes nas praticas de acompanhamento e
desenvolvimento de alguns Programas verificou-se que o desempenho dos trainees podera estar
condicionado pela auséncia ou ineficacia destas. Neste sentido, cabe a empresa otimizar 0 processo
de desenvolvimento do trainee de modo a garantir a sua integracdo, desta forma garantindo que o
Programa de Trainees fornece bons resultados tanto para a empresa como para 0s trainees.
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Capitulo V — Conclusdes

Ao longo da dissertacdo foi estudada a perspetiva das empresas e dos trainees em relacdo aos
Programas de Trainees, e para tal foram analisados aspetos relacionados com a caraterizacdo dos
Programas, com as condi¢Bes de admisséo dos candidatos aos Programas e com as condi¢des de
saida dos trainees dos Programas, focando também aspetos relacionados com as praticas inerentes
ao processo de desenvolvimento dos trainees.

Neste sentido, a amostra deste estudo consistiu em trés empresas que realizam Programas de Trainees
em Portugal e em seis trainees que ja realizaram ou encontram-se a realizar um Programa de Trainees.
Tratando-se de um estudo exploratério de base qualitativa importa referir que o principal objetivo néo é
a generalizacdo das conclusbes para o universo dos Programas de Trainees em Portugal, mas sim

obter um conhecimento mais aprofundado e detalhado sobre o objeto de estudo.

5.1. Principais Conclusdes

O presente estudo contribuiu para compreender a perce¢do que as empresas e 0s trainees tém em
relacdo aos Programas de Trainees, bem como para perceber o impacto que estes tém para ambas as
partes analisadas. Para além disso, a andlise de varias dimens8es relacionadas com o processo de
desenvolvimento dos trainees, desde a entrada a saida dos Programas, permitiu compreender quais
sdo as praticas mais comuns a este tipo de Programas e qual a sua relagdo com a gestédo de talentos
das empresas.

Embora a literatura ainda seja ambigua no que concerne as praticas associadas a gestédo de talentos,
existem evidéncias que estas sao direcionadas aos individuos identificados como “potenciais elevados”
(Woollard. 2010). De forma a perceber em que consiste os Programas de Trainees e se estes se
encontram relacionados com a gestao de talentos das empresas, considerou-se pertinente questionar
ambas as partes analisadas no estudo sobre os principais objetivos dos Programas e verificou-se que
estas possuem uma percecao idéntica em relacdo aos mesmos, referindo tratar-se de uma pratica de
gestdo de talentos que visa a atracdo, desenvolvimento e reten¢éo de recém-graduados considerados
potenciais elevados para as empresas, podendo também ser considerado uma pratica de employer
branding das empresas. Assim, verificou-se que as carateristicas distintivas deste tipo de Programas é
o facto de terem uma longa duracéo, geralmente de dois anos; serem direcionados a recém-graduados
e possuirem um processo de recrutamento e sele¢do rigoroso, embora se tenha destacado que a
maioria também possui carateristicas relacionadas com a rotacdo de &areas e com a mobilidade
internacional.

Como anteriormente referido, os trainees passam por um processo de recrutamento e selecdo bastante
rigoroso até serem selecionados para os Programas, o que foi possivel concluir através da analise das
condicbes de admissdo dos candidatos que também foi congruente entre ambas as perspetivas
analisadas. Quanto ao recrutamento, verificou-se que este é realizado através da internet e das visitas
que as empresas realizam as faculdades para divulgar o seu Programa de Trainees junto dos alunos,
0 que tem surtido um efeito benéfico na adesao dos recém-graduados a este tipo de Programas. Em

relagdo ao processo de selecdo, este consiste em cinco fases de caréater eliminatério, nas quais séo

59



aplicados os seguintes métodos de selecdo: triagem curricular, entrevistas telefénicas ou video
interviews, testes online, assessment centre e entrevistas individuais realizadas com os Recursos
Humanos e com as areas nas quais o candidato ficara alocado.

O presente estudo também permitiu concluir que os fatores que permitem a admissdo dos candidatos
aos Programas de Trainees estéo relacionados com a qualidade da sua formacéo académica e com o
seu perfil de competéncias. Para se poderem candidatar a este tipo de Programas, a maioria das
empresas privilegiam candidatos que possuam mestrado em &reas como gestdo, economia,
engenharia ou marketing, de preferéncia realizado em universidades consideradas de referéncia pelas
empresas; possuam uma média final de curso superior a treze valores; e possuam bons conhecimentos
de inglés, sendo também valorizada a experiéncia internacional e a realizacédo prévia de estagios de
curta duracdo. Quanto ao perfil de competéncias requerido, verificou-se que as empresas ddo mais
importancia as competéncias soft em detrimento das competéncias técnicas, sendo estas
maioritariamente avaliadas através dos testes online e das véarias provas realizadas no assessment
centre, o que demonstra a importancia que estes métodos de selecdo detém na identificacéo de talento.
Na analise do processo de desenvolvimento dos trainees ao longo do Programa, mais especificamente
das praticas que possibilitam a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias concluiu-se que existem
um conjunto de praticas inerentes aos Programas de Trainees que possibilitam o desenvolvimento dos
trainees, nomeadamente: praticas de acolhimento e integracdo, praticas de formacado e préticas de
acompanhamento (Caetano e Vala, 2007; Nascimento, 2015).

No que diz respeito as praticas de acolhimento e integracao, verificou-se que a maioria das empresas
realizam programas de acolhimento destinados aos trainees com o objetivo de Ihes apresentar a
empresa, estando desta forma a contribuir para o seu desenvolvimento em termos de conhecimento
do negdcio e das areas envolventes. Nesta fase de integracao do trainee, algumas empresas também
aproveitam para fornecer algumas formac6ées basicas e técnicas sobre alguns procedimentos a ter na
empresa que sdo comuns a todos 0s novos colaboradores, identificando-se poucos casos em que
existem programas de formacdo especifica para os trainees uma vez que esta € realizada
maioritariamente on-the-job.

Apos a realizacdo do programa de acolhimento e integracéo, verificou-se que os trainees sdo alocados
a area onde irdo desempenhar funcdes, que foi previamente identificada pelos Recursos Humanos no
assessment centre com base no seu desempenho nas provas realizadas e com base nas preferéncias
identificadas pelos trainees em relacdo as areas da empresa pelas quais gostaria de passar. Embora
os trainees estejam dependentes da disponibilidade das areas em poder recebé-los, verificou-se que a
maioria ficou alocado as areas de preferéncia o que permitiu concluir que as empresas tém em
consideragdo as suas expetativas nesta deciséo.

Relativamente a quantidade de rotagdes que os trainees realizam ao longo do Programa, verificou-se
que estas variam de empresa para empresa, embora ainda existam Programas de Trainees que nao
possuam esta préatica. No entanto, o presente estudo permitiu concluir que a realizacéo de rotacao de
areas contribui para o desenvolvimento pessoal e profissional do trainee uma vez que possibilita a
aquisicdo de diversas competéncias bem como um maior conhecimento do negdcio, podendo também

ser considerada uma prética de desenvolvimento. Neste sentido, também se concluiu que a mobilidade
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internacional, periodo em que o trainee realiza uma das rota¢des fora de Portugal, constitui uma pratica
de desenvolvimento cada vez mais comum aos Programas de Trainees que nao so lhes permite adquirir
conhecimentos sobre as empresas nas outras geografias em que estas se encontram presentes, como
também Ihes permite adquirir uma série de competéncias benéficas ao seu futuro pessoal e profissional.
Por ultimo, verificou-se que as praticas de acompanhamento também estdo relacionadas com o
desenvolvimento dos trainees e que 0s principais intervenientes no processo sdo 0s Recursos
Humanos e os tutores ou chefias dos trainees em cada area, 0s quais realizam reunides periédicas no
sentido de definir objetivos e propor a¢g6es de melhoria. Estas reunides também séo realizadas com o
intuito de avaliar os trainees e fornecer-lhes feedback em relacéo ao atingimento ou ndo dos objetivos
anteriormente definidos e ao desempenho demonstrado ao longo dos projetos que tiveram de realizar
em cada area. Em alguns casos também ja se verifica a existéncia de um mentor que acompanha o
trainee em todas as fases do Programa, o qual realiza reuniées de mentoring periédicas no sentido de
orienta-lo na definicdo da sua direcdo de carreira, atuando principalmente como figura de
aconselhamento profissional.

Em relacé@o as condicdes de saida dos trainees do Programa, que correspondeu a Ultima dimensao de
andlise do estudo, ambas as partes referiram que estas se traduzem na aquisi¢cdo e desenvolvimento
de competéncias dos trainees e na sua integracao na empresa apos a realizagdo do Programa, o que
vai de encontro aos objetivos das empresas com a realizacéo deste tipo de Programas em termos de
atracdo, desenvolvimento e retencdo de potenciais talentos. No entanto, verificou-se que os fatores que
levam a retencdo dos trainees estdo relacionados com o desempenho demonstrado ao longo do
Programa, o que permite fazer inferéncias em relagdo a importancia que as praticas de
desenvolvimento possuem nos resultados dos Programas de Trainees ainda que as empresas nao
tenham metodologias para mensuracdo e demonstracdo de evidéncia do desenvolvimento.

Nesta fase de anélise também foi possivel perceber que estes tipos de Programas diferem dos outros
tipos de estigios e identificou-se que as suas principais carateristicas diferenciadoras estédo
relacionadas com o facto de serem mais estruturados, terem uma durac&o superior, possuirem rotagédo
de areas e possibilitarem a integracdo na empresa, sendo também mencionado o facto de enquanto
trainees estes terem mais responsabilidade e autonomia nas suas fungbes do que enquanto
estagiérios.

Neste sentido, ao abordar ambas as perspetivas em relacdo aos Programas de Trainees, verificou-se
que estes produzem um impacto positivo tanto nas empresas como nos trainees. Este impacto pode
ser medido através dos resultados identificados por ambas as partes, que no caso das empresas se
verificam pelo facto de cumprirem o0s objetivos anteriormente mencionados, tornarem-nas mais
competitivas no mercado, e fornecerem mais notoriedade a marca. No caso dos trainees, estdo
relacionados com o facto de lhes proporcionarem um desenvolvimento rapido tanto em termos de
competéncias como de progressdo na empresa e possibilitarem uma maior estabilidade laboral e
financeira pelo facto de permitirem a integragdo na empresa e oferecerem uma remuneracao mais
competitiva em relacé@o a que é oferecida no caso dos estagios.

No entanto, embora se tenha verificado que os resultados dos Programas de Trainees séo

maioritariamente positivos para ambas as partes, identificaram-se algumas lacunas existentes no
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processo de desenvolvimento que podem condicionar os resultados anteriormente mencionados. Tais
lacunas estao relacionadas com o facto de nem todos os Programas de Trainees fornecerem praticas
essenciais ao desenvolvimento, tais como rotacdo de areas, mobilidade internacional, formactes
especificas aos trainees, mentoring e até mesmo uma avaliagdo formal dos trainees com base na
aquisicdo e desenvolvimento de competéncias e ndo no desempenho demonstrado.

Assim, conclui-se que o presente estudo permitiu realizar inferéncias sobre a importancia que os
Programas de Trainees tém tanto para as empresas como para 0s trainees, constituindo-se um
contributo para a comunidade cientifica, académica e empresarial na medida em que fornece
informacdes benéficas para todas as partes. Em relagcdo a comunidade cientifica, ndo s6 permite
enriquecer outros estudos realizados como fornece pistas para futura investigacédo na area. Em relagéo
a comunidade académica, fornece informacdo relativa a sua funcdo no desenvolvimento de
competéncias dos alunos e sobre a importancia que 0 ensino superior tem na preparacdo para a
ingressdo no mercado de trabalho. Por dltimo, em relagdo a comunidade empresarial fornece pistas
para a otimizacdo dos Programas de Trainees e informacao pertinente as empresas que estejam a

ponderar realizar este tipo de Programas.

5.2. Limitagdes do estudo

Tratando-se de uma pesquisa qualitativa realizada com base em varios estudos de caso exploratérios,
na qual foram utilizados apenas métodos de andlise qualitativos, é possivel identificar-se algumas
limitacbes do presente estudo. Embora tenha sido desenvolvido um Protocolo de Estudo de Caso com
0 objetivo de colmatar as fraquezas de um estudo qualitativo (Yin, 2010), orientar o investigador ao
longo do processo de pesquisa e permitir a replicabilidade do mesmo, a realizacdo de uma analise
qualitativa esta sujeita a subjetividade da interpretacdo dos dados e a dificuldade de reproduc¢éo dos
mesmos, constituindo uma das limita¢des deste estudo. No entanto, ao realizar a analise de contetdo
0 investigador teve em conta todos os procedimentos a ter na garantia da validade e fidelidade do
tratamento de informacéo (Vala, 1986), sendo realizada uma categorizagdo por amostragem e
posteriormente validada a sua codificagcéo.

Outra limitagdo do estudo estéa relacionada com a insuficiéncia de literatura sobre os Programas de
Trainees, uma vez que este ainda é um fendmeno relativamente recente nas empresas e
consequentemente na comunidade cientifica.

Para além disso, o facto de se recorrer a uma amostragem por conveniéncia pode afetar a credibilidade
e gualidade dos dados, uma vez que esta é considerada uma técnica menos robusta (Krippendorf,

2004) e pode limitar a generalizacdo dos resultados.

5.3. Implicagdes do estudo

A realizac@o deste estudo permitiu fazer inferéncias em relacéo aos resultados analisados e por isso
foram levantadas algumas questdes que poderdo fornecer pistas para investigacdo futura sobre os
Programas de Trainees.

Em primeiro lugar, embora a realizacdo do presente estudo possa ter contribuido para melhor

compreender em que consiste os Programas de Trainees em Portugal, verificou-se que ainda existe
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alguma ambiguidade na definicdo do conceito. Alguns trainees abordados referiram tratar-se de uma
pratica que se foca mais no recrutamento e selecdo do que no desenvolvimento, e de facto verificou-
se que existem Programas de Trainees que apenas possuem esta denominacdo por realizarem um
processo de recrutamento e selecdo mais rigoroso e nao por possuirem carateristicas que potenciem
o desenvolvimento dos trainees. Neste sentido, a realizacdo de um estudo que permitisse sistematizar
as carateristicas que fazem parte de um Programa de Trainees e que possibilitasse identificar que
estamos perante um Programa deste tipo seria benéfico para mais facilmente compreender-se o seu
conceito.

Em segundo lugar, a verificacdo da existéncia de Programas de Trainees que possuem lacunas no
processo de desenvolvimento dos trainees relacionadas com a inexisténcia de determinadas praticas
que poderdo potenciar a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias constituem uma pista de
investigacdo futura. Neste sentido, a realizacdo de um estudo que abordasse o0 impacto que
determinadas préticas tém nos trainees, tais como a rotagéo de areas, 0 mentoring, etc, seria pertinente
para melhor entender como é que as empresas devem otimizar o processo de desenvolvimento dos
trainees no Programa.

Em terceiro, verificou-se que a integracédo dos trainees na empresa apds a realizacdo do Programa é
realizada com base no desempenho demonstrado ao longo do Programa e ndo com base no
desenvolvimento de competéncias, o que constitui uma lacuna ao processo de avaliacdo dos trainees.
Neste sentido, uma investigacao aprofundada sobre a melhor forma de se proceder a avaliagdo do
desenvolvimento dos trainees ou a criagcdo de um modelo de avaliacdo de competéncias seria uma
mais-valia para perceber os resultados que este tipo de Programas possuem na aquisicdo e
desenvolvimento de competéncias, desta forma contribuindo para a otimizagdo dos Programas de
Trainees.

Para além do contributo para a comunidade cientifica, o estudo também contribui para as empresas na
medida em que fornece pistas para a implementacdo e/ou melhoria de metodologias associadas ao
recrutamento, formacdo e avaliacdo dos trainees que possibilitem uma melhor demonstracdo dos
ganhos efetivos dos Programas de Trainees. Relativamente aos trainees, contribui para perceberem o
que é que o mercado atualmente procura e como é que se podem posicionar perante este tipo de

Programas.
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Fontes

EDP Trainee Program., obtido em:
https://www.edp.pt/pt/aedp/sobreaedp/recursoshumanos/Pages/EDPTrainee.aspx

Relatério Anual EDP (2016), obtido em:
https://www.edp.com/sites/default/files/portal.com/documents/relatorio_pt com_extrato_ata.pdf

Relatdrio e Contas EDP (2016), obtido em: Relatério Anual EDP (2016), obtido em:
https://www.edp.com/sites/default/files/portal.com/documents/relatorio_pt com_extrato_ata.pdf

Vodafone Graduate Program, obtido em: http://www.vodafone.pt/main/a+vodafone/pt/recrutamento/discover-
graduates.html

Relatdrio e Contas Vodafone (2016), obtido em:
http://prologica.ipapercms.dk/Vodafone/RelatorioseContas/relatorio-e-contas-2016/

The Navigator Company (2016), obtido em: http://www.thenavigatorcompany.com/Pessoas/Trabalhar-na-

Companhia/Bright-On-Programa-de-Recrutamento/Destinations

Relatorio e Contas The Navigator Company (2016), obtido em:
http://www.thenavigatorcompany.com/var/ezdemo_site/storage/original/application/f7779c2a6231626b2b6
b25586d79f4fc.pdf
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Anexo A — Programas de Trainees existentes em Portugal.

A data de pesquisa foram identificados os seguintes Programas de Trainees em Portugal:

Empresa Designacgédo do Programa Duragéo
AKI Academia de Trainees AKI 1 ano

ANA Programa de Trainees ANA Aeroportos 1 ano
Andrade Gutierrez Programa de Trainees Andrade Gutierrez 18 meses
Auchan Graduate Program Auchan - Growing2gether 4 anos
Brisa Brisa Trainee Program 1 ano
Central de Cervejas Programa de Trainees Central de Cervejas e Bebidas 18 meses
CTT Programa de Trainee CTT 18 meses
Dancake Programa de Trainees Dan Cake N&o espec.
EDP EDP Trainee Program 2 anos
Farfetch Programa de Trainees Farfetch 1 ano
Fidelidade Believe Fidelidade Trainee Program 1 ano

Galp Energia Programa de Trainees Generation Galp 2 anos
Grupo AdP Programa de Trainees Grupo AdP N&o espec.
Grupo E.T.E. Programa Crescer 18 meses
Jer6énimo Martins Management Trainee Program 1 ano

José de Mello Saude Programa de Trainees + Talento 1 ano
Leroy Merlin Programa de Trainees Leroy Merlin 1 ano

Lidl Trainee Intenacional 2 anos
L'Oréal Programa Trainee L’Oréal 1 ano

Luis Simbes Programa de Trainees Luis Simdes N&o espec.
Mota-Engil Programa Corporativo de Trainees start@ME. 1 ano

NOS Programa de Trainees NOS Alfa 1 ano
Novabase Novabase Academy N&o espec.
Novartis Expedition Novartis 1 ano
OGMA Programa de Trainees OGMA 1 ano
Portugal Telecom Programa de Trainees PT N&o espec.
Quidgest Programa de Trainees Quidgest 6 meses
REN Programa de Trainees REN 1 ano
Sanofi Talent Graduate Program 1 ano
Santander Totta Programa de Top Training Santander Totta 1 ano

Secil Programa de Trainees Secil 1 ano
Sonae Programa Contacto N&o espec.
Sumol + Compal Talent Seed — Programa de Trainees 1 ano

The Navigator Company Programa de Trainees Bright On 2 anos
Unilever Programa de Futuros Lideres 2 anos
Vodafone Discover Graduates 2 anos
Volswagen Autoeuropa Programa de Trainees Volswagen Autoeuropa N&o Espec.
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Anexo B - Protocolo de Estudo de Caso
1. Viséo geral do estudo de caso
1.1 Assunto

Compreender a percecdo que as empresas e 0s trainees tém em relacdo aos Programas de Trainees

e qual o impacto para ambas as partes.

1.2 Titulo

Programas de Trainees em Portugal: uma dupla perspetiva
1.3 Suposicdes

A quantidade de empresas que realizam Programas de trainees tem vindo a aumentar de ano para ano
0 que constitui um tema de bastante interesse para a comunidade cientifica bem como para a sociedade
em geral. Até ao momento foram identificadas pelo autor 38 empresas nacionais e multinacionais que
realizam Programas de Trainees em Portugal, no entanto verificou-se que a literatura ainda é muito
ambigua no que concerne as motivacdes que as levam a realizar este tipo de Programas bem como
em relacdo as vantagens e desvantagens do mesmo. Para além disso, ainda ndo existe uma definicao
clara na literatura do que é um Programa de Trainees e por isso podem ser feitas multiplas
interpretacdes relativamente aos seus objetivos e as suas carateristicas, que carecem de investigacao

aprofundada.

Tendo em conta 0 exposto acima, parece relevante e significativo explorar a perspetiva dos varios

agentes envolvidos nos Programas de Trainees, aprofundando aspetos como:

1. Desenvolver e divulgar informac8es sobre o que sdo Programas de Trainees e qual a finalidade
das empresas ao implementa-los;

2. Fornecer apoio as empresas que realizam Programas de Trainees e promover a otimizagao e
melhoria do processo;

3. Estudar as areas estratégicas que estdo envolvidas na concec¢do e implementacdo dos
Programas de Trainees;

4. Conhecer as carateristicas dos Programas de Trainees e as préaticas de Recursos Humanos

que estdo envolvidas na sua implementacao.

1.4 Objetivos do estudo de caso
Os principais objetivos deste estudo de caso séo:

1. Perceber qual é a finalidade das empresas ao implementarem Programas de Trainees e
identificar os principais objetivos do Programa; (Selecionar ou formar? Ou ambos?)
2. ldentificar os ganhos percecionados dos Programas de Trainees tanto para as empresas como

para os trainees participantes
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1.5. Problema de pesquisa

Identificar que valor é que os Programas de Trainees acrescentam as empresas e quais as vantagens

de se realizar este tipo de Programas.
1.6. Questdes de pesquisa

De forma a alcancar os objetivos do estudo de caso, as questfes de pesquisa as quais se pretende

dar resposta sdo as seguintes:

Quais sao os principais objetivos e carateristicas dos Programas de Trainees?
Quais sao as condicdes de admissdo dos candidatos aos Programas de Trainees?

Que praticas existentes nos Programas de Trainees permitem o desenvolvimento do trainee?

A w N PE

Quais sado as condicdes de saida dos trainees apds a realizagado do Programa de Trainees?

1.7. Proposic8es tedricas

Ao desenvolver o estudo de caso, a literatura sobre a gestéo e préaticas de recursos humanos permitiu
a identificacao de varios conceitos tedricos importantes, nomeadamente:
I. Recursos Humanos
I.1. Gestdo de Recursos Humanos
I.1.1. Gestao Estratégica de Recursos Humanos
Il. Recrutamento e Sele¢éo
II.1. Recrutamento
I1.2. Selecéo
11.2.1. Competéncias
I1.3. Recrutamento e Selecado de recém-graduados
Ill. Desenvolvimento
[11.1. Acolhimento e integragéo
[1l.2. Formagéao
[11.3. Mentoring
l1l.4. Avaliacédo
[1l.5. Resultados
IV. Gestédo de Talentos
IV.1. Atracdo de Talentos
IV.1.1. Estagios
IV.1.2. Programas de Trainees

1.8. Estrutura do estudo exploratorio — empresas e trainees
1. Apresentacédo dos casos e sintese dos resultados — Referente ao Capitulo 5
1.1. Perspetiva das empresas (para cada empresa)
1.1.1. Caraterizac@o da Empresa
1.1.2. Caraterizacdo do Programa de Trainees

1.1.3. Condicbes de Admisséo dos candidatos ao Programa
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1.1.4. Processo de Desenvolvimento dos Trainees
1.1.5. Condicbes de saida dos Trainees do Programa
1.2. Perspetiva dos trainees
1.2.1. Caraterizac@o dos Trainees (para todos os Trainees)
1.2.2. MotivacgGes face a realizacdo de Programas de Trainees
1.2.3. Carateriza¢do dos Programas de Trainees
1.2.4. Condi¢des de Admisséo dos candidatos ao Programa
1.2.5. Processo de Desenvolvimento dos trainees
1.2.6. CondicBes de saida dos Trainees do Programa
2. Discussao dos resultados: cruzamento das perspetivas com base nas questdes de pesquisa,
confrontando com a literatura — referente ao Capitulo 5

3. Conclusbes — referente ao Capitulo 6
1.9. Pessoal envolvido
Investigador: Marisa Mendes

Supervisor: Professora Alzira Duarte

2. Procedimentos adotados narecolha de dados
2.1. Aspetos metodolégicos

E uma dissertacdo que consiste num estudo exploratério de base qualitativa ancorado em 3 casos de

empresas e 6 casos de trainees de origens diversas.

2.2 Critérios de sele¢ao da amostra
- Empresas que estejam a operar em Portugal e realizem Programas de Trainees;
- Trainees que ja tenham finalizado ou que estejam a realizar um Programa de Trainees com as

carateristicas acima identificadas.

2.3. Amostra

As empresas que aceitaram colaborar e participar no presente estudo sédo: Vodafone, EDP e The
Navigator Company e que cumpriram os critérios de selegéo.

Os trainees que aceitaram colaborar no estudo serdo identificados de forma anénima e séo
provenientes de empresas de setores de atividade distintos, que se encontram a realizar Programas

de Trainees em Portugal.

2.4. Recolha de dados

Apbs uma pesquisa intensiva sobre as empresas que realizam Programas de Trainees em Portugal e
selecionada a amostra para o estudo, foi enviado um email para os Responséaveis pelo Programa de
Trainees de cada empresa no sentido de lhes apresentar o tema e objetivo do presente estudo e pedir

a sua colaboragdo no mesmo, que se encontra no Anexo C.
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Seguidamente, deu-se inicio a primeira fase de recolha de dados que foi realizada através da aplicagcéo
de uma entrevista presencial semiestruturada ao Responséavel (ou profissional por ele indicado) pelo
Pograma de Trainees de cada empresa. A data de cada entrevista foi agendada via email ap6s resposta
positiva por parte do entrevistado e conforme a disponibilidade do mesmo.

As entrevistas iniciaram-se com a entrega da Carta de adesao ao estudo e Permissao para a divulgacao
de dados, a qual foi assinada por casa Responsavel (Anexo D). Posto isto, deu-se inicio a colocacao
das questbes previamente definidas no guifio de entrevista (Anexo E), que se encontravam
estruturadas de acordo com as quatro dimensfes de andlise do estudo, nomeadamente: (1)
Caraterizacdo dos Programas de Trainees; (2) Condicbes de Admisséo dos candidatos ao Programa
de Trainees; (3) Processo de desenvolvimento do trainee; (4) Condic6es de saida do trainee do
Programa.

A realizacdo das entrevistas ao trainee de cada empresa em andlise estava dependente da
disponibilidade da empresa em divulgar o contacto do mesmo. Assim, finalizada a entrevista aos
Responsaveis pelos Programas de Trainees de cada empresa, foi-lhes colocada a hipotese de realizar
uma entrevista a um trainee escolhido aleatoriamente pelos mesmos de modo a fazer um cruzamento
de informacé&o sobre ambas as perspetivas em relagdo ao tema em estudo. Uma vez que nem todas
as empresas concordaram em ceder o contacto de um trainee, foi realizada uma pesquisa via Linkedin
por parte do investigador de individuos que tivessem realizado ou estivessem a realizar um Programa
de Trainees com as carateristicas identificadas neste estudo e, apés identificagdo dos mesmos, foi Ihes
enviada uma proposta de colaboracdo no estudo, a qual continha o propoésito e objetivos do mesmo.
Dos individuos identificados e abordados, cinco concordaram realizar a entrevista, que foi realizada
presencialmente numa data e local agendado de acordo com a disponibilidade de cada entrevistado.
Para tal, foi criado um guido de entrevista com questdes organizadas de acordo com as seguintes
dimensdes de analise: (1) Motivacdes face a realizacdo de Programas de Trainees; (2). Objetivos e
carateristicas dos Programas de Trainees; (3) Condi¢bes de Admissao dos candidatos ao Programa;
(4) Processo de Desenvolvimento do Trainee; e (5) Condi¢Bes de saida do Trainee do Programa, que

é possivel encontrar no Anexo F.

2.5. Fontes de Recolha de Dados

a) Fontes Primarias — os Responsaveis pelos Programas de Trainees ou pessoa indicada pelo mesmo
e diretamente relacionada com os Programas de Trainees de cada empresa em analise; os individuos
que ja tenham realizado ou estejam a realizar o Programa de Trainees de uma empresa que realize
Programas de Trainees com as carateristicas identificadas neste estudo.

b) Fontes Secundarias — site institucional de cada empresa em analise, documentos fornecidos pela

empresa sobre os Programas de Trainees e artigos relacionados com o estudo.

2.6. Carateristicas das entrevistas - empresas
2.6.1. Vodafone
Nome do entrevistado: Diana Pinto

HabilitagBes: Licenciatura, P6s-Graduacdo e Mestrado em Relacdes Internacionais
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Antiguidade na empresa: 17 anos

Funcéo do entrevistado: Talent & Resourcing Specialist e Employer Branding

Principais responsabilidades: responsavel pelo Segmento Jovem e pelos varios Programas (Graduate
Programmes, Programas de estagios de Verdo da empresa)

Data da Entrevista: 12 de maio de 2017

Local da entrevista: Sede da Vodafone na Av. D. Joéo I, Lote 1.04.01, Parque das Nacbes 1998-017
Lisboa

2.6.2. EDP

Nome do entrevistado: Jodo Estanqueiro

HabilitacBes: Licenciatura e Mestrado em Psicologia das Organizacfes

Antiguidade na empresa: 11 meses

Funcéo do Entrevistado: Técnico de Recursos Humanos

Principais responsabilidades: Fun¢éo de suporte ao processo de recrutamento e até ao primeiro ciclo
do Programa; responsavel pela coordenacgdo dos Programas de Trainees em parceria com a Diretora
Data da Entrevista: 15 de maio de 2017

Local da Entrevista: Sede da EDP na Av. 24 de Julho, 12 1249-300 Lisboa

2.6.3. The Navigator Company

Nome do entrevistado: Susana Silva

Habilitagbes: Licenciatura em Sociologia do Trabalho

Antiguidade na empresa: 2 anos e meio

Funcéo do Entrevistado: Responsavel Corporativa de Recrutamento e Sele¢éo

Principais responsabilidades: Gestdo do projeto, definicdo de toda a metodologia de selecdo dos
Programas de Trainees, ponte com as empresas fornecedoras (entidades que nos ajudam a fazer todo
o Programa, quer a nivel logistico como a nivel da avaliagdo), responsabilidade de acompanhar o
processo de mentoring, a integracéo dos trainees desde a selecao até a alocacéo final

Data da Entrevista: 7 de junho de 2017

Local da Entrevista: Sede da The Navigator Company no Complexo Industrial de Setubal, 55 2901-861
Setubal

Nota: As entrevistas tiveram uma duragdo média de 35 minutos e no ato das mesmas foi assinada a

carta de autorizacéo de identificagdo da empresa e divulgacéo dos dados.

2.7. Carateristicas das Entrevistas - Trainees/Ex-Trainees

2.7.1. Trainee A

Funcéo Atual do Entrevistado — Area da Logistica — A finalizar o Programa de Trainees em outubro de
2017

Setor de Atividade da Empresa — Industria

Data da Entrevista: 7 de junho de 2017

2.7.2. Trainee B
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Funcédo Atual do Entrevistado: Marketing Analist - A finalizar o Programa de Trainees em setembro de
2017

Setor de Atividade da Empresa: Telecomunicacdes

Data: 9 de junho de 2017

2.7.3. Trainee C

Funcéo Atual do Entrevistado — Team Leader Trade Marketing

Setor de Atividade da Empresa — Retalho

Data da Entrevista: 20 de junho de 2017

2.7.4. Trainee D

Fungéo Atual do Entrevistado — Pricing de Géas

Setor de Atividade da Empresa — Energia

Data da Entrevista: 21 de junho de 2017

2.7.5. Trainee E

Funcédo Atual do Entrevistado — Técnico de Recursos Humanos

Setor de Atividade da Empresa — Retalho

Data da Entrevista: 28 de junho de 2017

2.7.6. Trainee F

Funcéo Atual do Entrevistado — Trainee na éarea de ateng&o ao cliente
Setor de Atividade da Empresa — Energia

Data da Entrevista: 3 de julho de 2017
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3. Conceitos Teodricos e definicdes

Conceitos Teéricos

Definicdo do Autor

Recursos Humanos

Grupo de pessoas vinculadas a uma organizacdo que
desempenham tarefas e atividades inerentes ao seu funcionamento.

Componente responsavel por desenvolver, implementar e gerir as
politicas e préaticas de Recursos Humanos de uma organizagao.

Gestéao de Recursos
Humanos
Gestao Estratégica de

Recursos Humanos

Alinhamento da gestdo de recursos humanos com a gestdo
estratégica da organizacao.

Gestao de Talento

Conjunto de praticas que visam gerir os trabalhadores considerados
potenciais elevados de uma Organizacao.

Atracao de Talento

Conjunto de préticas que visam atrair candidatos com potencial
elevado.

Recrutamento

Processo de procura de candidatos a vagas de emprego existentes.

Sele¢éo

Processo de avaliacdo e identificacdo dos candidatos mais
adequados as vagas de emprego existentes.

Técnicas de Recrutamento e
Selecgéo

Praticas que visam atrair, avaliar e identificar candidatos.

Recrutamento e Selecdo de
Recém Graduados

Processo de procura e identificacdo de candidatos recém

graduados, com pouca ou nenhuma experiéncia.

Competéncias

Conjunto de capacidades demonstradas pelo individuo que |he
permite ser selecionado e integrado numa organizagéo.

Estagios

Experiéncia de trabalho de carater temporario que visa dotar os
recém graduados de competéncias possiveis de adquirir apenas em
contexto laboral.

Programas de Trainees

Tipo de estagio de longa duracdo que visdo a atragéo, selegdo e
retencdo de recém-graduados considerados potenciais talentos.

Desenvolvimento

Conjunto de préticas inerentes aos Programas de Trainees que
visam desenvolver as competéncias dos trainees.

Acolhimento e integracéo

Conjunto de praticas e atividades desenvolvidas pela organizacédo
no sentido de acolher e integrar os trainees.

Formacao Conjunto de praticas que visam dotar os trainees de conhecimento
especifico sobre o desempenho das suas func¢des.

Acompanhamento Conjunto de praticas que visam orientar e guiar 0os trainees no
desempenho das suas funcbes na empresa.

Mentoring Pratica de acompanhamento realizada por um profissional mais
experiente da organizagdo, o qual auxilia o trainee no seu
desenvolvimento.

Avaliacao Pratica que visa avaliar o desempenho dos trainees ao longo do
Programa.

Retencéo Pratica que visa integrar os trainees na empresa apos a realizagédo

do Programa, tornando-os trabalhadores efetivos.

Resultados dos Programas

Vantagens e desvantagens da realizacdo de Programas de Trainees
percecionados pelas empresas e pelos trainees.
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4. Guiao da Entrevista

Conforme mencionado no Capitulo 3 do presente estudo referente a Metodologia e procedimentos de

recolha de dados, as entrevistas seguiram um formato semiestruturado e foram elaboradas tendo em

conta os objetivos especificos do estudo definidos a partir das questdes de pesquisa, de modo que o

guido de entrevista realizado para as empresas e para 0s trainees seguem uma estrutura similar.

Neste sentido, o guido de entrevista realizado as empresas possui questfes adjudicadas a cada

objetivo especifico/ dimenséo de estudo, nomeadamente: 1- caraterizacdo do Programa de Trainees;

2- Condicbes de admisséo dos candidatos ao Programa; 3- Processo de Desenvolvimento do trainee;

4- Condicdes de Saida dos trainees do Programa (Anexo E). O mesmo acontece relativamente ao

guido de entrevista realizado aos trainees, que segue a mesma estrutura que o das empresas, embora

este possua mais uma dimensdo a qual foram adicionadas questdes, nomeadamente sobre as

motivacdes face a realizagdo do Programa de Trainees (Anexo F).

5. Plano de contacto com as empresas e trainees

Data Fase Acéao Anexos
25de Abrila5 1° Contacto Envio de um emal com a Anexo C — Carta de apresentacdo e
de Junho com as apresentacdo do estudo e pedido de pedido de colaboragéo
empresas colaborac@o no mesmo.
4 de Maio a4 2° Contacto Agendamento de uma data para Realizado via email
de Junho com as realizacdo da entrevista
empresas
12deMaioa8 3° Condugcdo Recolha de dados através da Anexo D — Carta de ades&o ao estudo e
de Junho das entrevistas realizacdo da entrevista ao interlocutor  permissao para a divulgagédo dos dados

as empresas

de cada empresa.

Anexo E — Grelha de estruturagdo da
entrevista as empresas

3 de Junho a

1° Contacto

Envio de mensagem via linkedin com

Realizado via LinkedIn

3 de Julho com 0s aapresentacao do estudo e pedido de

trainees colaboragdo com o mesmo.
5 de Junho a 2° Contacto Agendamento de uma data para a Realizado via Linkedin
5 de Julho com 0os realizacdo das entrevistas

trainees

7 de Junho a

Condugédo das

Recolha de dados através da

Anexo F — Grelha de estruturacdo da

3 de Julho entrevistas aos realizagdo da entrevista a cada entrevista aos trainees
trainees trainee.
4 de Julho a4 Analise das Realizagdo da andlise de conteddo Anexo G — Andlise de conteldo as
de Agosto entrevistas das entrevistas realizadas as empresas
empresas e aos trainees Anexo H — Andlise de conteido aos
trainees
4 de Agosto a Sintese e Realizacdo da sintese dos resultados Capitulo 4 — Apresentacéo dos Casos e
4 de Discussdo dos das entrevistas realizadas as Sintese dos Resutados
Setembro resultados empresas e aos trainees e posterior Capitulo 5 — Discussao dos Resultados

discussdo de ambas as perspetivas de
acordo com as questdes de pesquisa
do estudo e com a revisdo de
literatura.
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6. Analise de Dados

Apés a realizacao da transcricdo, na integra, de cada entrevista realizada as empresas e aos trainees,
procedeu-se a identificacao e alocacéo dos excertos respetivos a cada categoria definida a priori tendo
em conta os objetivos do estudo e as dimensdes de andlise, que se encontra no Anexo E e F relativo
a andlise de contetido das empresas e dos trainees, respetivamente.

Com o objetivo de garantir a validade do estudo, a analise dos dados foi realizada com base em
multiplas fontes de evidéncia, desta forma realizando a triangulacéo, tal como demonstrado na tabela

abaixo.

Fontes
Site institucional;
Documentagéo.

Dimensdes de anélise
1. Caraterizagdo da empresa

Categorias de anélise

- Setor de atividade;

- Historia;

- Servigos;

- Estrutura Organizacional;
- Objetivos estratégicos;

- Misséo, Viséo E Valores
- Desempenho Financeiro.
- Definicdo do Programa;

- Objetivos do Programa;

- Carateristicas do Programa.

2. Caraterizagcdo dos Pogramas
de Trainees

Documentacéo;

Site institucional;
Entrevistas as empresas;
Entrevistas aos trainees.

3. Condicdes de admissédo dos
candidatos ao Programa

- Praticas de Recrutamento e Selec¢éo;
- Critérios de Selecao;
-Competéncias elegiveis/privilegiadas.

Entrevistas as empresas;
Entrevistas aos trainees.
Andlise Documental

4. Processo de Desenvolvimento
do Trainee

- Préaticas de acolhimento e integragdo
do trainee;

- Préticas de desenvolvimento do
trainee;

- Préticas de Acompanhamento e
avaliacdo do desenvolvimento do
trainee.

Entrevistas as empresas;
Entrevistas aos trainees.
Analise Documental

5. Condicdes de saida dos
candidatos do Programa

- Perfil de competéncias a saida;

- Retencéo dos trainees;

-Resultados dos Programas de
Trainees

Entrevistas as empresas;
Entrevistas aos trainees.

7. Desenho do Estudo

Em relacéo ao contetido do estudo de exploratério, este serd apresentado em dois capitulos

diferentes do estudo. O primeiro, o Capitulo 4 — Apresentacao dos casos e sintese dos resultados,
contera a apresentacao e a sintese dos resultados de cada empresa participante no estudo
(individualmente), bem como a apresentacao e sintese dos resultados dos trainees participantes (em
conjunto), estando ambos organizados de acordo com as dimensdes de anélise/ objetivos especificos
do estudo.

Relativamente ao capitulo seguinte — Capitulo 5, este sera relativo a discusséo de resultados e sera
estruturado de acordo com as questfes de pesquisa do estudo, no qual serdo confrontadas as duas
perspetivas de andlise (empresas e trainees) comparando-as com a revisdo de literatura previamente

realizada.
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Anexo C - Carta de Apresentacédo e Pedido de Colaboracéao

Marisa Mendes Faria

ISCTE Business School — Escola de Ciéncias Sociais e Humanas
Avenida das Forcas Armadas

1649-026 Lisboa

Assunto: Pedido de colaborag¢é@o em Dissertacdo de Mestrado

Ex.mo(a) Sr(a). (Dirigido ao responsavel pelo Programa de Trainees da Empresa),

Sou aluna do Mestrado em Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos lecionado pela Escola
de Ciéncias Sociais e Humanas do ISCTE, e de momento encontro-me a desenvolver a Dissertacao

de Mestrado, necessaria a conclusao do mesmo.

Uma vez que os Recursos Humanos séo considerados o maior ativo que as empresas podem possulir
para conseguirem alcancar 0s seus objetivos organizacionais, é necessério dar especial atencdo a

forma como se seleciona e retém os talentos que permitem a eficacia das Organizacdes.

De facto, est4 provado que sdo imensos 0s custos de um mau recrutamento e sele¢éo e é por isso que
considero que os Programas de Trainees sdo uma excelente forma de minimizar esses custos pois
acredito permitirem uma selecéo rigorosa dos melhores candidatos que, aliada a forte componente de
desenvolvimento e formacao, potenciam o seu crescimento pessoal e profissional. Neste sentido, a
minha dissertacdo de mestrado consiste num estudo multi-caso que tem como foco compreender qual
0 impacto que os Programas de Trainees tém tanto nas empresas como nos trainees em termos de
aquisicdo e desenvolvimento de competéncias e, como tal, perceber se estes acrescentam valor para

ambas as partes.

Para o efeito, selecionei a (empresa) para 0 meu estudo dada a sua notoriedade e reconhecimento no
mercado em Portugal e devido ao facto de realizarem Programas de Trainees com regularidade. Para
tal, solicito a sua colaboracdo ou, em alternativa, a de outra pessoa por si indicada, para a realizagéo
de uma entrevista presencial sobre o tema em questéao.

Aguardo atenciosamente uma resposta da sua parte de modo a agendar uma reunido numa data e

local que lhe seja mais oportuno.

Consciente de que o seu tempo € valioso, agradeco desde ja pela aten¢céo despendida

Mestranda: Orientadora da Tese:
Professora Alzira Duarte,
Assistente no ISCTE-IUL

Marisa Mendes
TIm. (+351) 96 276 17 51

Marisamendes94 @hotmail.com
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Anexo D — Carta de adesdo ao estudo e permisséo para a divulgacao de dados

Exmo(a). Sr(a).

Foi convidado(a) a participar num projeto de investigacao realizado no ambito da Dissertacdo de

Mestrado de Marisa Mendes, mestranda do Mestrado em Politicas de Desenvolvimento de Recursos
Humanos lecionado pela ISCTE Business School, Av. Das Forcas Armadas, 1649-026 Lisboa. Este
projeto tem a orientacdo da Professora Alzira Duarte, Professora Assistente no ISCTE-IUL. A
informacao que se segue tem como objetivo apresentar-lhe o tema do projeto e auxilid-lo(a) na tomada

de deciséo sobre a participagdo ou ndo no estudo.

O presente projeto tem como enfoque a compreensdo do impacto que os Programas de Trainees tém
nas empresas e nos trainees participantes e, tendo como intencdo investigar este tema, selecionei a

[empresa] para o efeito.

A entrevista serad presencial e ter4 a duracdo aproximada de 1 hora, na qual ser-lhe-do colocadas
diversas questdes com enfoque no Programa de Trainees da [empresa], nomeadamente sobre os
objetivos e carateristicas do mesmo e as préticas que o compdem ao nivel da admisséo, formacao e
desenvolvimento, e retencdo dos trainees na empresa. De forma a facilitar o tratamento da informacéo
recolhida, a entrevista sera gravada e transcrita na integra. Na conducao da dissertacdo apenas serao
utilizadas as unidades mais relevantes do discurso. Selecione com um “X” se: aceita a gravacao da

entrevista Ou nao aceita .

Cumpridas todas as questdes éticas e deontoldgicas adjacentes as carateristicas do presente estudo,
considero que esta salvaguardado qualquer risco a ele associado. Contudo, disponibilizo-me para
facultar o texto final do presente estudo no que remete aos elementos descritos pela [empres], se assim

for solicitado da vossa parte.

Gostaria de, ao longo da realizacao da dissertagéo, poder utilizar a designacdo da empresa, bem como
0 seu nome e cargo. No entanto, este ndo serd um fator de exclusdo da sua participacéo no estudo,
podendo, desta forma, autorizar ___ ou n&o autorizar ____ a divulgagéo da designacédo da empresa, do
seu nome e cargo (selecione com um “X” a opcéo pretendida). No caso de pretender manter a
confidencialidade, podera definir a forma como deseja ser referido, a titulo de exemplo, por “empresa

X” ou “colaborador Y”, de modo a garantir um nivel de anonimato mais satisfatorio.
Caso o pretenda, ser-lhe-4 facultada uma cépia do presente documento.

Compreendo a informagdo acima descrita e consinto voluntariamente em participar no projeto de

investigacdo sobre a Avaliacdo do impacto dos Programas de Trainees.

Data:

Assinatura do(a). Entrevistado(a):

Assinatura da Mestranda:
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Anexo E — Grelha de estruturacdo da entrevista as empresas

OBJETIVOS
(Dimensdes)

OBJETIVOS ESPECIFICOS
(Categorias)

QUESTOES

1. Caraterizacéo
dos Programas de
Trainees

1.1. Objetivos e caracteristicas
gerais dos Programas de Trainees

. H& quanto tempo realizam Programas de Trainees em Portugal? Quantas edi¢des j& foram realizadas?
. Quais séo os principais objetivos da empresa ao realizar o Programa de Trainee?

. Na vossa perspetiva como define esta pratica? (¢ uma ferramenta de formacéo selecéo divulgagéo...?)
. Quais séo os objetivos especificos do Programa e qual é o seu publico-alvo?

. Houve alguma mudanga na concegéo dos Programas de Trainees desde a sua primeira edi¢édo até agora?
. Em que é que este tipo de Programas se diferenciam das outras formas de recrutamento e sele¢cao?

2. Condicoes de
admissao dos
candidatos ao
Programa

2.1 Préticas de recrutamento e
selecdo dos candidatos aos
Programas de Trainees

2.2 Critérios de selegao
2.3Competéncias/caracteristicas
elegiveis/privilegiadas

. Existe um nimero definido a priori de candidatos a serem admitidos em cada programa? Quantos sédo?
. Em média, quantas candidaturas costumam receber para os Programas de Trainees?
10. Para se candidatarem ao Programa de Trainees da empresa, os candidatos deverao possuir formacéo em que areas?
11. Apés a candidatura, quais s&o os critérios que tém em conta na selecdo dos candidatos? (ex. Grau académico, experiéncia
profissional, experiéncia internacional, atividades extracurriculares, idade, localizacdo geografica).) A média de
licenciatura/mestrado do candidato € um fator de selecao muito importante? Qual devera ser o valor minimo?
12. Tém preferéncia por candidatos provenientes de determinadas universidades? Quais? Porqué?
13. O candidato passa por quantas fases até ser selecionado?
14. Qual é o perfil de competéncias que o candidato devera possuir para ser selecionado?
15. Indique-me cinco competéncias/carateristicas que sejam cruciais para a admisséo do candidato ao Programa de Trainee.
16. Como é que é avaliado esse perfil de competéncias? (Que técnicas sao utilizadas para o efeito?)

1
2
3
4
5. Como é que avaliam os programas?
6
7
8
9

3. Processo de
Desenvolvimento
do Trainee

3.1 Fatores de
trainees

3.2 Praticas de formagdo e
desenvolvimento dos trainees (ou
Programas de Trainees)

3.3 Acompanhamento e avaliagdo

integracdo dos

17. Como é que é feita a integragéo dos trainees na empresa? (Existe algum procedimento especifico de acolhimento do trainee?)
18.Como € que € feita a identificagcéo da area a qual o trainee devera ficar alocado?

19. O trainee ficara sempre alocado a area inicial, ou passara por outras areas? Que areas? Todos 0s trainees passam por essas
areas?

20. Como € que é feito o0 acompanhamento do trainee ao longo de todo o Programa?

21. Como € que sao identificadas as necessidades de desenvolvimento ou formacao do trainee?

22. Existem programas especificos de formacao para os trainees ou estes ocorrem apenas on-the-job?

23. Os trainees tém objetivos de produtividade? Se sim, como por exemplo? Como € que estes sdo avaliados?

4. CondicdOes de
saida dos trainees

4.1 Competéncias a saida

4.2 Processo de avaliacéo

4.3 Turnover e retencdo de talentos
4.4 Beneficios e custos de
implementacéo dos Programas de
Trainees

24.Terminado o Programa, que competéncias os trainees deverao ter adquirido/ desenvolvido?

25.Como é que a empresa identifica se o trainee adquiriu ou ndo essas competéncias? (como avalia)

26.A empresa costuma reter os trainees ap6s o Programa? Quais sdo os critérios de retengado?

27. Em média, quantos trainees ficam integrados na empresa apés terminarem o Programa?

28. Geralmente, que tipo de contrato é realizado entre a empresa e o trainee se este for integrado na empresa?

29.Ap6s a conclus&o do Programa, os trainees sdo alocados a que tipo de posi¢des na empresa? E possivel que desempenhem
funcdes de chefia?

30. Considera que os Programas de Trainees permitem a aquisi¢édo e desenvolvimento de competéncias dos trainees?

31. Assim sendo, considera que esta ferramenta é mais Util em relacéo ao recrutamento e selecéo ou a formacao e desenvolvimento
de talentos?

32. Por dltimo, considera que os Programas de Trainees trazem valor acrescentado a empresa? Porqué?
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Anexo F — Grelha de estruturacéo da entrevista aos trainees

OBJETIVOS
(Dimensdes)

OBJETIVOS. ESPECIFICOS
(Categorias)

QUESTOES

1. Motivagbes
face arealizacéo
de Programas de
Trainees

1.1. Expetativas face
Programas de Trainees

aos

1. Como é que tiveste conhecimento do Programa de Trainees em que patrticipas/ participaste?

2. Por que motivo decidiste candidatar-te ao Programa de Trainees? (Remuneracao, Integracao, internacionalizag&o)
3. Ja conhecias alguém que tivesse realizado este tipo de Programas?

4. Para além deste Programa conhecias outros? Quais?

2. Caraterizagao
dos Programas
de Trainees

2.1. Objetivos e Carateristicas
dos Programas de Trainees

5. Na tua perspetiva, como caraterizas o Programa de Trainees da tua empresa? (ferramenta de recrutamento e selecéo, formacéo,
gestéo de talento)
6. Porque é que achas que as empresas investem neste tipo de Programas? (objetivos das empresas ao realiza-los)

3. Condigdes de
admissao dos
candidatos ao
Programa

3.1 Préticas de recrutamento e
selegcdo dos candidatos aos
Programas de Trainees

3.2 Critérios de selegao
3.3Competéncias/caracteristicas
elegiveis/privilegiadas

7. Qual é o teu grau académico? Tiraste a licenciatura/mestrado em que area? Em que faculdade? Com que média finalizaste o curso?
8. Ja tinhas alguma experiéncia profissional antes de te candidatares ao Programa de Trainees? E internacional?

9. Ja realizaste algum estagio? Académico, Curricular ou Profissional?

10. Passaste por quantas fases até seres selecionados para o Programa? (ex: entrevista, provas de grupos, etc)

11. Que tipo de competéncias foram avaliadas ao longo do processo de sele¢cédo? Como é que foram avaliadas?

12. Porque é que achas que foste selecionado? Qual foi o teu fator diferenciador? (importancia dos conhecimentos linguisticos, técnicos,
Erasmus)

4. Processo de
Desenvolvimento
do Trainee

4.1 Fatores de integracdo dos
trainees

4.2 Préaticas de formagdo e
desenvolvimento dos trainees
(ou Programas de Trainees)

4.3 Acompanhamento e
avaliagao

13. Como é que foi o teu processo de acolhimento/integragéo na empresa?

14.. Em que érea ficaste colocado? Foste tu que escolheste essa area ou a empresa? Com base em qué?

15. Passaste por outras areas? Que areas? Qual foi a duracdo em cada area? Todos 0s trainees passam por essas areas?

16. Tiveste algum tipo de acompanhamento/superviséo ao longo do Programa? Quem? Como?

17. A empresa forneceu-te algum programa especifico de formagao ou esta apenas ocorreu on-the-job?

18. Ao longo do Programa de Trainees, tiveste objetivos de performance? Se sim, como por exemplo? Como é que foram implementados?
Como é que estes foram avaliados?

5. Condicbes de
saida dos
Trainees

5.1 Competéncias a saida

5.2 Processo de avaliagdo

5.3 Turnover e retencdo de
talentos

5.4 Beneficios e custos de
implementacé@o dos Programas
de Trainees

19.Terminado o Programa, consideras que adquiriste/ desenvolveste competéncias? Que competéncias?

20. Houve algum tipo de avaliagdo/feedback por parte da empresa ap6s término do Programa?

21. Ficaste integrado na empresa ap6s o Programa? Se sim, que fatores contribuiram para a tua retengéo na empresa?

22. Que tipo de contrato foi/costuma ser celebrado apés retencéo na empresa?

23. Que funcéo desempenhas agora? Ficaste colocado em que area? Porqué?

24. O que é que o programa te deu que os estagios néo deram/ ndo te podem dar?

25. O que é que é diferenciador neste tipo de Programas? (Rede de contactos, conhecimento das empresas, contacto direto com as
chefias, ganhos efetivos, remuneracao, internacionalizac&o)

26. Por ultimo, consideras que o Programa de Trainees foi Util para o teu desenvolvimento profissional?

27. Consideras que correu/ esta a correr bem? O que € que achas que as empresas podem fazer para terem melhores resultados?
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Anexo G - Analise de contelido as empresas

OBJETIVOS
(Dimensdes)

OBJETIVOS
ESPECIFICOS
(Categorias)

SUBCATEGORI
AS

VODAFONE [E01]

EDP [E02]

THE NAVIGATOR COMPANY [E03]

1.
Caraterizacéo
dos
Programas
de Trainees

1.1. Definigdo | 1.1.1. Conceito Q3. “Atracdo de | Q3. “¢ uma forma de em primeiro lugar, | Q3. “atrair, ou seja, recrutar, e por outro lado desenvolver
dos Programas talentos” conseguires atrair pessoas que de outra forma ndo | e reter”
de Trainees Q31. “Prética de atrair | ias conseguir atrair, de elevado potencial’; “de | Q4. “é o nosso programa de employer branding”
talento para a | acelerares o desenvolvimento dessas pessoas”; | Q11. “é um programa multi-side”
Vodafone em .teI'C?II'O lugar - de 8 levarem z a prqpna Q31. “uma forma mais atrativa de recrutar”; “pratica de
Organizacdo para um caminho que é o caminho
que a nossa estratégia de Recursos Humanos quer | gestéo de talento, € a definicdo mais completa”
seguir no futuro”; “é uma ferramenta de gestédo de
talento que tu ndo consegues enquadrar numa
parte s6”; “employer branding”; “best practices”; “é
uma aceleracao de competéncias,
desenvolvimento de recursos humanos,
desenvolvimento de talento”; “carater
multidimensional”; “é no fundo um Programa de
gestao de talento desde a atratividade até ao fecho
do programa, passando pelo recrutamento, pelo
acolhimento e integracdo, desenvolvimento e até o
proprio abanar da Organizagéao”
1.2.  Objetivos | 1.1.2. Objetivos Q2. “Fazer | Q2. “conseguir atrair pessoas de elevado potencial, | Q2. “admitir potencial’; “pretendemos que entrem jovens
dos Programas refreshment das | de perfis que usualmente ndo recrutamos, de | com potencial para que um dia mais tarde possam ser os
de Trainees pessoas”; “Trazer novo | paises e escolas que usualmente ndo recrutamos, | futuros gestores desta casa”;
talento” e que de outra forma ndés ndo conseguiriamos | Q4. “desenvolver estes jovens, dando-lhes realmente
atrair” fungdes de entry level no inicio”; “objetivo de que com
base no potencial que foi identificado eles conseguirem
rapidamente desenvolverem-se dentro da Organizagao e
trazerem valor acrescentado”; “employer branding”
1.3. - 1.1.1 Edi¢bes Q1 Desde" 2009 | Q1. % programeie bianual”; “tivemos um em. 2012, Q1. “A primeira edigao fol felta em 2015 “& blanual
Carateristicas Uma por ano a segunda edi¢cdo em 2014 e agora a terceira em
dos Programas 2016”
de Trainees 1.1.4.Publico Q4. “Finalistas de | Q4. “Pessoas com o mestrado concluido ou que | Q10. “Tem que ser mestrado”
Alvo mestrado” “Ndo temos | concluam o mestrado até ao primeiro ciclo do | Q11. “Pessoas até praticamente os 27 anos, 26-27

target a nivel de idade”

n, o« now

programa”; “que falem fluentemente inglés”; “que
tenham disponibilidade para mobilidade nacional e
internacional”

anos”; “dominio do inglés, isso é fundamental”; “outras
atividades extra académicas”; “mobilidade nacional e
internacional é fundamental”
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1.1.5. Avaliagao
do Programa de
Trainees

Q5. “O programa corre
sempre bem na
medida em que
fechamos sempre os

Q5. “avaliagdes externas”; “ficou no top 3 a nivel

europeu”; “é o mais completo”

Q4. “esta a ter cada vez mais notoriedade junto das
empresas target”; “sentimos que cada vez mais somos
conhecidos”; “é reconhecido por possuir alguns fatores
diferenciadores face aos restantes no mercado”

graduates que Q5. “avaliagdo muito positiva que comega logo pelo
inicialmente temos numero de candidaturas que recebemos”; “ a ter adesao
previstos” de universidades”;  “top of mind dos estudantes
universitarios como uma industria de referéncia”
1.1.6. Descricdo | Q6. “Ele é global”’; | Q6. “campanha de recrutamento global’; “o factode | Q6. “24 meses, que eram divididos em 4 semestres, e

do Programa de
Trainees

“existe em todos os
mercados onde esta a
Vodafone”

envolvermos também todas as geografias do
Grupo EDP”; “ fase do onboarding de 3 meses que
da-lhes um conhecimento sobre o Grupo”; “o
processo de recrutamento que teve de ser muito
exigente e intensivo”; “envolver aqui os meios

digitais”

nestes 4 semestres portanto eles rodavam, um deles
tinha de ser feito numa é&rea diferente da area de
alocagdo e os outros dois eram complementares pronto,
um deles era internacional”; “podem haver projetos de 6
meses mas podem haver projetos de 3 ou de 4 meses”;
“um maior enfoque naquilo que é o on job”; “fazer

funcbes concretas”

1.1.7.

Q7. “O processo de

Q7.” quem entra no Programa de Trainees, fica na

Q7. “um recrutamento mais massivo”;

Diferenciagdo selecéo é mais | EDP”; “em termos de condi¢des para o trainee, seja | Q31. “é a capacidade de recrutamento, de captagdo das
rigoroso” de beneficios e de remuneragéo, também é muito | pessoas para dentro da organizagdo”; “temos mais a
melhor em relacdo aos outros niveis de entrada”; | oferecer (...) do que propriamente noutros modelos de
“estd alinhado com as melhores praticas, do | estagio”
mercado”; “o préprio carater do programa, através
da presenca de projetos desafiantes, do mentor”;
“passar por tantas areas em tdo pouco tempo e
conheceres tanta gente”; “networking”;
“possibilidade de fazer mobilidade internacional
logo no inicio”
“a remuneragdo € progressiva, portanto no
onboarding eles tém um valor, que ja é mais alto
logo no onboarding que qualquer estagio
profissional”
2. Condigbes | 2.1 Préticas de | 2.1.1. Fases Q13. “5 fases” Q13. “5 fases. O processo de recrutamento . . . ) .
L . " Q13. “primeiro triagem curricular, depois avaliagéo
de admisséo recrutamento e demorou dois meses
dos selecdo dos online, depois video entrevista, depois open day e depois
candidatos candidatos aos assessment, sdo 5 fases”
ao Programa _':Zign':en;as de 2.1.2. Técnicas Q13. “Triagem, | Q13. “até ao assessment centre foi | Q7. “passam por provas online, passam por uma video
entrevista  telefénica | completamente digital, ou seja, as pessoas fizeram | entrevista, passam pelo exercicio de open day onde vém
testes online, | tudo a partir de casa com ligagdo a net’; | visitara empresa e sé@o avaliados pelas pessoas também
assessment e | “comegamos com um periodo de applications em | ca internas, por um pitch em inglés que também tém de
entrevista” que havia duas questdes eliminatérias”; “testes | fazer e depois passam por um assessment centre que

online, basicamente testes psicométricos”; “video
interviews”; “assessment centre”; “entrevista de

tem um conjunto de provas, portanto tem uma prova de
analise, uma entrevista”

85




competéncias”; “entrevista final com um diretor da
empresa (...) envolvemos entre 10 a 15 diretores
do grupo”

Q13. “O assessment ja inclui as entrevistas e os
exercicios de analise e apresentagao”

2.2 Critérios de
selecéo

2.2.1.
Candidaturas

Q8. “Normalmente
existe um target
definido”; “nos dois

Gltimos anos tém sido
cerca de 20”
Q9. “cerca de 1500”

Q6. “inicialmente tinhamos previsto ter 25 trainees
e acabamos por alargar para os 40 porque de facto
tinhamos muita qualidade naquele pool final e ndo
fazia sentido estar a perder”

Q8. “15 na primeira edigéo, 25 na segunda e 40
nesta terceira edicdo”; “existe sempre um n° a
priori”

Q9. “4000 candidaturas”

Q8. “Sim, 10”; “na primeira edigcdo foram 15”; “depende
também daquilo que é uma gestao previsional, daquelas
que podem vir a ser as necessidades de colocacao daqui
a dois anos”

Q9. “1600 candidaturas”

2.2.2. Area de

Q10. “Todas™ “pode

Q10. “néo existe definicdo de areas”

Q10. “areas de engenharia, gestdo e economia. E as

Formagéo ser qualquer uma das
areas” engenharias sdo varias”
2.2.3. Grau | Q11. “Mestrado” Q4. “Pessoas com o mestrado concluido ou que | Q10. “Tem que ser mestrado, esse € um requisito”
académico concluam o mestrado até ao primeiro ciclo do
programa”
2.2.4. Q11. “Estagios de | Q11. “nao é relevante” Q11. “podem ser recém formados sem nenhuma
Experiéncia Verao sao valorizados” experiéncia ou até trés anos de experiéncia’; “nao
profissional possam ter muita experiéncia”’; “ndo faz muito sentido
para quem ja tem muita experiéncia profissional”
2.2.5. Q11. “Summer school | Q4. “voluntariado, Erasmus, etc” Q11. “que tenham uma experiéncia internacional’;
Experiéncia ou Erasmus também | Q11. “é muito valorizada, indica-nos que ja teve de | “Erasmus”; “voluntariado a nivel internacional”; “outro

Internacional

sao valorizados”

lidar com mobilidade ao longo do curso”

tipo de experiéncias, as vezes cursos de idiomas”;
“experiéncias até de trabalho durante as férias”; “dominio
do inglés, isso é fundamental. Isto s@o fatores de

exclusao”

2.2.6. Média Q11. “A partir de 14”: | Q11. “ndo existe um valor minimo” Q11. “ndo devera ser abaixo dos 13 valores”
‘Néo ¢é fator de
exclusdo” : “Um aluno
com 11 ou 12 é mais
dificil de passar”
2.2.7. Q11. “Néo | Q12. “temos as nossas escolas de referéncia”; “em | Q4. “nés s6 nos posicionamos perante algumas
Universidades privilegiamos as | termos de escolas de Gestdo é muito NOVA, | universidades que sdo efetivamente de referéncia para
faculdades” Catolica Porto e Lisboa, ISCTE, ISEG”; | n6s, quer de engenharia, quer de gestao”

“Universidade de Coimbra, Minho. Em termos de
escolas de Engenharia, Técnico, FCT da Nova,
FEUP no Porto e também Minho”

Q12. “ISCTE, ISEG, Catdlica, NOVA, isto a nivel da
Gestdo, e depois la em cima a FEUP”; “Coimbra

também”; “em Lisboa a Nova, a FCT, o Instituto Superior

Técnico e a Universidade do Minho”
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2.3Competéncia
s
elegiveis/privileg
iadas

2.3.1. Perfil de
competéncias

Q14. “Boa capacidade

de comunicacao,
saber trabalhar em
equipa, ter learning

agility”; “Uma grande
vontade de aprender e
fazer diferente”; “as

soft skills”

Q4. “soft skills”; “polivaléncia”; “abertas a mudanga,
a desafios”; “que gostem de experimentar coisas
novas”

Q14. “perfil que antecipa a mudanga, consiga
trabalhar em equipa e entrega resultados com
abertura e transparéncia”; “perfil mais de trainee,
que é a tal abertura, curiosidade, motivacdo para
novos desafios”

Q15. “Antecipagdo da mudanga, trabalho em
equipa, entrega de resultados num ambiente
competitivo, abertura e transparéncia e depois o tal
perfil trainee que eu posso te resumir em abertura

a novos desafios”

Q11. “ao nivel das soft skills”; “boa capacidade analitica”;
“‘bom impacto de influéncia’; “muita capacidade de
adaptacao”;

Q14. “gestao de competéncias”; “pensamento analitico e
conceptual; “comunicacao e influéncia”; “capacidade de
adaptacdo e flexibilidade”; “abertura a mudanga”;
“planeamento e organizagao”

2.3.2. Métodos
de avaliacdo de
competéncias

Q16. “Diversas
provas”; “através dos
testes online e através
do assessment”

Q13. “testes online, basicamente testes
psicométricos em que avaliamos raciocinio verbal,
numérico, dedutivo, indutivo, o inglés e a
criatividade”; “assessment centre”; “comegavam
com um pitch, apresentavam-se, depois tinham de
desenvolver um business case, tinham depois uma
dindmica de grupo também para avaliar a
capacidade para trabalhar em grupo e acabava
com um peddy paper pelo edificio”; “entrevista de
competéncias”

Q16. “a partir da fase das video interviews e depois
€ avaliado em praticamente todos os momentos”

n,

Q16. “com base em exercicios”; “0 assessment valida
esse tipo de competéncias”; “através do pitch, das
dindmicas de grupo”

3. Processo
de
Desenvolvim
ento do
Trainee

3.1 Préticas de
acolhimento e
integracédo dos
trainees

3.1.1.
Acolhimento e
integracao

Q17. “é feito o
onboarding com a
duracéo de 5 dias onde
todos estao juntos e se
conhecem e fazem
varias atividades”;
“podem ser atividades
de team building,
podem ser atividades
com outras areas’;
“fazem 4 semanas em
gue eles ndo vao para
o seu local de
trabalho”; “eles séo
divididos em grupo e

Q17. “Na primeira semana deles, na primeira
semana de outubro, tivemos uma welcoming week,
com atividades de team building e visitas a
estruturas da EDP”; “O programa acaba por ter
mais trés do que o normal”

“No onboarding eles estdo a ter formagédo e ao
mesmo tempo a trabalhar em grupo no
desenvolvimento de business chalenges, a dar
resposta a business chalenges que as diferentes
empresas do grupo dispdem, e serve aqui em
primeiro lugar para eles se integrarem, conhecerem
a empresa, nés também os conhecermos melhor e
perceber onde é que eles se enquadram nos ciclos
mais a frente, ao mesmo tempo que concentramos
toda a formagé&o nestes trés meses (...) para eles

Q17. “acolhimento com base no mentor (...) é ele que vai
desenhar e fazer a interface entre os diferentes projetos
(...) & a pessoa que o acompanha sempre de perto”; “o
orientador que o acompanha no terreno”; “formagao em
sala que é dada, portanto a nivel geral, a todos os
colaboradores da empresa, de integracdo e de
acolhimento, que passa por um conjunto de pequenos
madulos que tem a ver como utilizar o portal da empresa,
as regras de seguranga do site”
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eles vao fazer uma
experiéncia nas lojas
Vodafone”; “vao fazer
um projeto de contacto
com o cliente”; “passa
por lojas, call center, e
pode ou ndo passar
por telemarketing”

comecarem a conhecer pessoas dentro da
empresa, fazerem o seu networking”;

3.1.2.
Identificacéo
area
alocagao
trainee
empresa

da
de

na

Q18. “Tendo em conta
a formacgao”; “atravées
do assessment, do CV

e na entrevista
também”; “tendo em
conta também as

oportunidades que nés
temos disponiveis”

Q18. “temos 3 coisas em consideragao (...) n°1 &
as expetativas dos trainees e preferéncias, n°2 as
expetativas das areas em relagdo a pessoa que
vao receber (...) depois tendo em conta essas duas
variaveis nés aqui na DRH fazemos o melhor fit
entre as duas coisas”; “Ha alocacGes que também
tém o objetivo de o trainee esticar um bocadinho as
competéncias, ficar numa area de desconforto para
esticar um bocadinho de competéncias e
desenvolver-se um bocadinho mais”

», «

Q18. “trés aspetos a levar em conta”; “o perfil trainee, a
motivacao que ele apresenta, e o web count existente na
Organizacao”; “temos diferentes alternativas para cada
um deles, e essas alternativas depois séo validadas na
nossa comissao executiva, num processo de obviamente
de reunido dos varios administradores, e ele é alocado”;
“A motivagdo é logo aferida no inicio (...) logo na fase de
candidatura, é perguntado daquelas areas que ndés
temos quais sdo as areas que ele privilegia”; “com o
desenvolvimento das competéncias que se faz ao longo
dos dois anos (...) vai nos permitir encaminha-lo para

uma determinada area”

3.2 Préticas de
desenvolvimento

3.2.1. Formagéao

Q22. “ndo  existe
programas de
formagdo  especifica
para eles”; “vao
aprendendo com os
colegas”; “programas
de formagdo para
todos 0s
colaboradores da

Vodafone onde eles

também sédo
integrados”

Q23. “todos os
colaboradores tém
objetivos de
performance”

Q17. “no onboarding eles tiveram formag&o em
Project management, técnicas de apresentacéo,
inteligéncia emocional, aulas de portugués para
aqueles que nao sdo portugueses e e-learnings
que sdo comuns a qualquer pessoa que entra no
Grupo EDP em ética, conceitos de finangas
empresariais, e-cloud e about me”;

“Os business chalenges durante estes trés meses
tiveram a logica de, pronto, eles tinham uma
reunido de kikoff com o orientador, tinham cerca de
3-4 semanas para resolver e depois tinham de
partilhar para todos os trainees e para todos os
supervisores dos outros business chalenges e em
3 meses acabamos por resolver 24 desafios de
negocio”; “em janeiro de 2017 eles entram no
primeiro ciclo, que tem a duragdo de 6 meses, a
semelhanca do segundo ciclo, e € a primeira vez

Q17. “tém formagédo em sala de algumas competéncias
por exemplo técnicas de apresentagdo, a nivel por
exemplo de analise, algumas ferramentas, de gestéo,
portanto esta formagao em sala é complementar”; “tém o
chamado mentor e o orientador, temos sempre este
mentoring ao longo do programa”; “formacdes

especificas daquilo que é a funcéo, on the job”
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que eles entram sozinhos numa unidade de
negoécio”; “O segundo ciclo € semelhante ao
primeiro com a ressalva de que todos trocam de
area”; “ depois temos o terceiro ciclo que comegara
em janeiro de 2018, e em que eles entram na
posicdo permanente no quadro do Grupo EDP,
porgue o nosso objetivo em termos de retengéo é
de 100%”; “sendo que os 8 meses que nos temos
aqui correspondem ao fechar do programa e a
avaliagdo dos objetivos referentes aos 8 meses
porque eles depois vao continuar na mesma area”
Q22. “Ai é sempre on-the-job. Pode haver
formagdo mas ndo € anexada ao Programa de
Trainees, € se a area achar que a pessoa tem de
fazer uma formagao em financas, a area pede para
a pessoa fazer, mas ndo € algo standard para os
trainees”

3.2.2.
Rotatividade

Q19. “fara rotagdes
noutras areas. Podem
ser todas”; “ja tivemos

graduates de
tecnologia a ir para o
marketing”; “que os
graduates tenham
maior visibilidade da
empresa, conhecam

melhor o negdcio, para
assim poderem, mais
tarde, poder assumir
outros cargos de
lideranca.”

Q18. “Muda sempre do primeiro para o segundo
ciclo. Depois no terceiro pode voltar a primeira
area, pode ficar na segunda, ou pode ir para uma
area... ou seja, passa no minimo por duas e no
maximo por trés areas”

Q6. “10 dos 40 no primeiro ciclo tiveram fora de
Portugal, e agora no segundo ciclo mais 10
pessoas vao estar fora de Portugal’; “temos 20
trainees em 40 que tém essa mobilidade
internacional, sendo que dos 20 que ndo védo a
maioria é estrangeira”

Q19. “a parte industrial tem de ser, digamos assim, o
coragao do seu programa”; “é muito importante que ele
passe por uma area financeira, € muito importante que
ele passe por uma area comercial, ou seja, para que ele
consiga entender toda a cadeia de valor’; “ perceber
guais sdo as areas gque mais interagem com a area core
onde ele vai desenvolver o seu programa (...) para que
ele consiga ter um perfil mais forte na area core”; “ todas
as areas por onde eles passam tém de ser areas que
estejam bem interligadas com os objetivos que se quer
atingir’; “ podera haver areas em que o trainee nao
passara porque, pronto, ndo faz sentido com aquele que

é o perfil”

3.3
Acompanhamen
to e avaliagdo

3.3.1. Préticas
de
acompanhament
o

Q20. “ndo s6 através
das chefias que nos
vao dando feedback
como fazemos
também reunides de
talent com eles”; “no
primeiro ano elas
funcionam geralmente
ao fim de oito meses e
depois anualmente”

Q17. “3 figuras principais”; “gestdo do Programa
que é feita pelos Recursos Humanos corporativos
e depois os recursos humanos de cada empresa
que se envolvem durante os ciclos”; “um tutor para
cada trainee anexado a cada ciclo, que no fundo é
a chefia do trainee nesse ciclo, e que é responsavel
por definir objetivos e avaliar e guiar o trainee nesse
ciclo”; “um mentor, que € uma pessoa mais sénior
na Organizacdo, geralmente um Diretor ou
Administrador, que faz mentoring com o trainee

Q20. “Sempre ao longo do Programa pelo mentor e pelo
orientador, e do lado dos recursos humanos”;

intervimos em tudo aquilo que é por exemplo os
elementos de avaliagéo”; “reunides que também existem
entre o0 mentor e o trainee, a area de recursos humanos

também tem de estar presente”
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durante o Programa todo, até Agosto de 2018, e
aqui é uma figura que ndo esta anexada a qualquer
ciclo ou a qualquer area e € permanente durante o
Programa todo, mais numa ldgica de reflexdo e
desenvolvimento pessoal do trainee”; “o buddy, que
€ um trainee das outras edi¢oes, que é responsavel
por integrar o trainee na organizacdo, na cidade
aqueles que nunca tinham estado ca em Lisboa, e
para facilitar essa integragéo”

Q20. “O tutor como chefia de cada ciclo, depois tém
o mentor como figura de desenvolvimento
individual, o buddy como figura mais de par,
integracéo na empresa e na cidade, e depois € 0s
RH de cada empresa e a gestdo do Programa”

3.3.2. Q21. “Através das | Q21. “é feito um relatério de assessment, desde | Q21. “temos normalmente um processo de avaliagédo de
Identificacdo de | chefias gue | logo, em que ai ja séo identificadas areas de | desempenho”; “temos um processo de avaliagdo
necessidades de | acompanham o | melhoria para cada um deles”; “em cada ciclo, eles | continua onde é dado feedback regular, e mesmo apés
formacao graduate”; “em | tém de fazer em colaboragdo com o tutor e com o | cada um dos semestres e ap6s a apresentagao que cada
contexto de trabalho” mentor, o seu plano de desenvolvimento individual, | um deles fez, foi feita uma sesséo de feedback onde
gue basicamente é um plano em que eles definem | esteve presente o orientador, sobretudo o mentor, e
areas fortes e areas a melhorar, e para cada uma | também a area de recursos humanos, para lhe dar esse
das areas definem acdes de desenvolvimento, que | feedback”
tém de fazer durante esse ciclo”
3.3.2. Métodos | Q23. “todos os Q23. “Tém os KPI’s, os objetivos em cada ciclo”; “e | Q23. “tém de fornecer alguns outputs as areas em que
de avaliagdo colaboradores tém depois tens métricas (...) até ao ultimo dia do ciclo, | estdo, seja especificos de um projeto em que tenham
objetivos de tem se calhar de 0 a 5 tem 3, se fizer até duas | participado”; “ Sdo avaliados através da apresentacao do
performance”; "Sao semanas antes tem 4, se calhar da para fazer | projeto e da entrevista de feedback”
definidos objetivos, no | depois um follow up, etc se fizer até um més antes
inicio do ano, com a tem o maximo, porque ai consegue acompanhar a
chefia, e depois é feita | implementagao, etc”
a meio do ano uma
reunido intercalar e no
final do ano a chefia
comunica o
atingimento dos
objetivos”
4. Condicbes | 4.1 Perfil de 4.1.1. Q24. “saem daqui | Q24.“conhecimento transversal sobre a empresae | Q24. “um bom conhecimento do negdcio”; “uma visdo
de saida dos competéncias a | Competéncias a | pessoas muito mais | sobre o negdcio, depois conhecimentos especificos | integrada do todo”; “capacidade critica”; “boa capacidade
trainees saida saida ricas, muito mais | sobre as areas por onde passaram e que estejam | de integracdo da cultura na organizacdo, de como lidar
competentes”; muito mais envolvidos naquilo que é o perfil de | com as pessoas internas”; “sentido politico”; “saber
“adquirem muitas | competéncias do Grupo EDP” estar”; “saber falar”

competéncias
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Anexo H — Analise de Contelido aos Trainees

OBJETIVOS OBJETIVOS SUBCATEGORI TRAINEE A [EA] TRAINEE B [EB] TRAINEE C [EC] TRAINEE D [ED] TRAINEE E [EE] TRAINEE F [EF]
(Dimensdes) ESPECIFICOS AS
(Categorias)
1. MotivagBes | 1.1.Expetativas 1.1.1. Q1. “ja estagiava | Q1. “Faculdade e aquelas | Q1. “career férum, o | Q1. “feiras de | Q1. “a partir de outras | Q1. “feira de
face a face aos Conhecimento ca’; plataformas”; “linkedin e | férum de empresas lado | emprego” pessoas”; “a partir do | carreiras do ISCTE”
realizacdo de | Programas de prévio dos | Q3. “por norma nas | colegas que ja tinha | Iscte”; “eu entrei na | Q3. “Amigos” ISCTE, career forum” Q4. “Galp, Lidl, CTT,
Programas Trainees Programas outras empresas | conhecido que ja tinham | terceira edicdo”; “era | Q4. “REN, Galp” Q3. “o feedback foi | Jerénimo Martins”
de Trainees sdodeumano(...)e | entrado aqui” uma coisa relativamente positivo”
muito mais focado | Q2. “a perspetiva das outras | nova na altura” Q4. “o da Central de
numa area e muito | pessoas face ao programa é | Q3. “colegas 14 do Cervejas, o do Lidl, do
mais pratico” boa” ISCTE (...) estavam na Pingo Doce”; “da EDP,
Q4. “conhecia o da | Q3. “Jerénimo Martins, CTT, | PT(...) e o feedback que o da Galp”
Galp, vi o da | NOS, Unilever’ eles davam era bom”
Vodafone” Q4. “Conhecia o da PT”
Q10. “o da EDP, eu fui a
fase final”

1.1.2. Motivacdes | Q2. “tem uma Q2. “por gostardamarcaem | Q2. “o meu melhor | Q2. “Job rotation” | Q2. “‘excelente | Q2. ‘“estrutura do
componente si’; “empresa que me | amigo candidatou-se”; oportunidade de | Programa”;
internacional, foi um | identificava melhor a nivel | “conseguir ter ingressar aqui’; “é | “possibilidade de
dos principais de cultura”; “mais | experiéncia uma boa escola’; | experimentar 3 areas
fatores”; “o facto de | esperancas de evolu¢@o de | internacional logo no “adquirir as | diferentes num curto
ao longo de dois carreira do que entrar de | inicio de carreira” competéncias para | espagco de tempo’;
anos passares por outra forma”; depois ser um bom | “possibilidade de
diversas areas e “remuneragao”; profissional”; “uma | internacionalizagao”;
conheceres “internacionalizagéo” porta de entrada”; | “remuneragédo”
diversas pessoas”; “possibilidade  futura

de
internacionalizagao”
2. 2.1. Definicéo 2.1.1. Conceito Q5.“¢umaformade | Q5. “E muito mais de | Q3. “plataforma de | Q5. “ferramenta | Q5. ‘“retencdo de | Q6. “é uma forma de
Caraterizagao | dos Programas recrutamento e | recrutamento e selecdo do | aceleragdo de carreira”; | de recrutamento e | talento”; “um misto de | captacdo e retengéo
dos de Trainees selecado mais | que de formacéo, acho que | Q5. “¢ uma forma de | selegao (...) | recrutamento e | de talento”; “¢ uma
Programas rigorosa”; “uma | tem muito pouca formagdo o | atrair os talentos das | juntamente com a | formacao, mas | forma de investir na
de Trainees forma da empresa | meu Programa” faculdades”; “é¢ uma | formagao”; principalmente formacdo acelerada
rejuvenescer’; “é plataforma de formacéo retengdo”; “é recrutar o | dessas pessoas”
pensar um pouco e desenvolvimento melhor  talento e
fora da caixa” pessoal” forméa-los para que
Q25. “é uma possam reté-los”
valorizagéo de

talento jovem”
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2.2. Objetivos 2.2.1. Objetivos | Q6. “¢ uma forma | Q6. “se tu fizeste a | Q6. “melhora a | Q6. “sdo atrativos | Q5. “buscar aqueles | Q6. “* darem uma
dos Programas do Programa também licenciatura e o mestrado na | notoriedade da | para os | que eles acham que | oportunidade a um
de Trainees diferenciadora”; faculdade que eles | empresa, principalmente | estudantes e as | sGo os melhores | conjunto de pessoas
“empresas tém de | consideram de prestigio | como empregadora”; | empresas querem | candidatos e os | recém-formadas a
ser apelativas (...) € | sabem que tu tens a | “melhora a maneira | estar presentes | melhores jovens do | iniciar a sua carreira
uma forma de dar | capacidade de aprender”; | como sdo vistos a nivel | neste mercado” mercado”; ‘“reté-los e | numa grande
essa atratividade a | “recrutam porque sabem | de employer branding”; adquiri-los para a | organizagao”;
pessoas recém- | que sdo pessoas que | “forma que tém de atrair empresa e depois | “investir na formagao
mestradas”; “a | querem mesmo ser bons | os melhores”; forma-los” acelerada dessas
nossa geracao liga | profissionais e crescer” “‘conseguem trazer os Q6. “verem 0os | pessoas”;  “ficardo
mais a essa parte, melhores enquanto eles melhores jovens”; | com uma visdo mais
das condicdes da sdo jovens e tém pouca “reté-los de modo a | global da
empresa, das experiéncia” terem bons | organizagéo”;
condicBes pessoais, Q16. “se tiverem 10 profissionais  desde | “impacto positivo na
do desenvolvimento pessoas inacreditaveis logo”; “forma-los”; | forma como estas
que a empresa pode eles contratam os 10 “meté-los logo com a | desempenhardo as
dar a carreira e este porque o interesse é ter cultura e valores da | suas funcdes
Programa de as melhores pessoas, se empresa’; “reter | futuras”
Trainees € uma chegares a 6 finalistas e talento, € mesmo esse
excelente s6 gostas de um sob o objetivo”
oportunidade para contratas um”
isso”
2.3. 2.3.1. Q5. “que sejamos | Q5. “muito mais de | Q5. “dao-te uma | Q5. “sdo boas”; | Q2. “O Programa de | Q5. “recrutamento a
Carateristicas Carateristicas do | capazes de envolver | recrutamento e selecdo do | perspetiva de toda a | “formagcdo a que | Trainees € todo em | escala global, com a
dos Programas Programa a empresanumtodo | que de formagdo”; “tem | empresa muito rapido, tu | temos acesso” Portugal” possibilidade de

de Trainees

e ter sempre um
sentido critico”; “o
processo de
recrutamento se
calhar num
Programa de
Trainees nao se

baseia tanto num
conhecimento
técnico e média mas

»,

sim em soft skills”; “o

que é que uma
pessoa tem de
diferente e né&o

apenas ver o}
processo curricular”

muito pouca formagao”;

em 6 meses de empresa
conheces mais do que
pessoas que estdo la a
10 anos™ “ha job
rotations”; “a experiéncia
internacional é uma
cena brutal”

guem nado estivesse
em Portugal,
pudesse realizar
todas as etapas do
recrutamento online”;
“possibilidade de
passar por areas que

ambicionavam”;

“empresa tem
tentado fazer
corresponder as

minhas expetativas
em termos de areas
de interesse com as
vagas  existentes”;
“formagoes
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relacionadas com
hard e soft skills”
3. Condigdes | 3.1 Praticas de 3.1.1. Técnicas Q10. “cerca de 5 | Q10."Primeiro tens de te | Q10. “entrevista | Q10. “cincofases”; | Q10, “triagem de cv's | Q10. 5 fases
de admisséao recrutamento e fases”; “Testes | inscrever no site, depois | telefonica, testes online | “testes online, | e a0 mesmo tempo | Q5. “testes online,
dos selecéo psicotécnicos, foi | acho que eles escolhem | (...) dinamicas de grupo | video entrevista, | (...) um desafio que | video, assessment
candidatos dinamicas, alguns curriculos e | especificas da area, ou | dinamica de grupo | era fazias uma auto- | day e 2 entrevistas

ao Programa

entrevista, acho que
mais dinamicas e
mais uma
entrevista” “o normal
seria 3 entrevistas,
realizadas com
pessoas diferentes”;
“o Diretor da area”;
“a diretora de
recursos humanos,
a de gestdo de
talento”; “a empresa
de recrutamento”

» «

mandam-te os testes online,
depois dos testes online é
uma entrevista telefénica,
depois 0 assessment day e
depois a entrevista”; “A
entrevista final foi realizada
com uma pessoa dos
Recursos Humanos e com o
Diretor da area”

seja, de marketing, que
era a area que eu tinha
escolhido, entrevista
com o administrador, ou
seja, vinha uma pessoa

da GRH que tinha
estado comigo na
dindmica, uma das
pessoas, e um
administrador (...)

entrevista com o CEO”

e duas entrevistas
presenciais”

avaliacdo, ou seja, de
motivacdo, de pontos
fortes, de habilidades”;
“testes de aptidao
online”; “ o
assessment day”; “as
entrevistas finais (...)
para ver em que area
da [empresa] tu

entrarias”; “fiz duas
entrevistas”; “a
primeira foi com a

diretora de Recursos
Humanos da Sonae
Sierra e a segunda foi
com a Diretora de
Marketing da Wells”

com diretores”

3.2 Critérios de
selecao

3.2.2. Grau | Q7. “Mestrado em | Q7. “mestrado em Gestdo”; | Q7. “ndo tinha acabado | Q7. “Mestrado na | Q7. “entrei como | Q7. “Mestrado e
Académico e | Economia licenciatura (...) em Gestdo” | o mestrado”; “entrei | area de Energia” licenciado”; “ndo tinha | Licenciatura em
area de | Financeira e como licenciado”; “é terminado o mestrado, | Gestao”
Formacao licenciatura em indiferente se és ainda estava a acabar
economia” mestrado ou licenciado”; a tese, ainda ndo tinha
“licenciatura em defendido”; “admitem
Recursos Humanos e até terminar a
depois mestrado em licenciatura ou
Marketing”; “estava a mestrado”; “até dois
finalizar o ano de tese” anos apos a conclusao
ou estar a terminar’;
“Licenciatura em
Gestdo de Recursos
Humanos e mestrado
em marketing”;
3.2.3. Q7. “em Coimbra" Q7. “mestrado (...) na | Q7. “ambos no Iscte” Q7. “no Instituto | Q7. “no ISCTE” Q7. “no ISCTE”

Universidade

Catolica”; “licenciatura tirei
no ISCTE”

Superior Técnico”
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3.2.4. Média

Q7. “média de
mestrado era 14

Q7. “Média de 15”

Q7. “Acabei o mestrado
com 16 e a licenciatura
com 13”

Q7. “média de 15
valores”

Q7. “licenciatura
acabei com 13, no
mestrado acabei com
15"

Q7. “mestrado com
16 valores”

3.2.5. Q8. “no verdo, | Q8. “estagios de verao” Q8. “estagios de verdo | Q8. “Nao” Q8. “foi a primeira | Q8. “estagio de 3
Experiéncia aqueles trabalhos todos os ver6es, um més experiéncia meses no  setor
profissional de curta duragao’; ou dois”; “estava a profissional” bancario”

“Academia de Verao trabalhar numa start-up”;

da Caixa Geral de ‘era um full time em

Depositos”;  “varios marketing. Era um

trabalhos em IEFP”; “s6 la estive um

fabricas e  até més mas era estagio”

adegas no verao”

Q9. “o estagio na

(empresa) era

profissional, aqueles

9 meses”; “ndo era

financiado pelo

IEFP”;  “era as

mesmas condigdes”
3.2.6. Q8. “néo tive | Q8. “como internacional | Q2. “eu nao fiz Erasmus” | Q8. “fiz Erasmus” Q8. “Erasmus na | Q8. “fiz summer
Experiéncia nenhuma tenho voluntariado na Africa Polénia” school na Eslovénia”
internacional experiéncia do Sul”

internacional

3.3 3.3.1. Perfil de | Q11. “as soft skills”; | Q11. “variadas”; | Q11. “técnicas”; “soft | Q11. Q9. “capacidade de | Q11. “competéncias

Competéncias
elegiveis/privileg
iadas

competéncias

“a pessoa”; “como &
que ela se adaptaria
a estar um tempo
numa area e noutra
area”

“interpessoais”; “capacidade
e a vontade de comunicar’;

“analiticas”

skills e hard skills”; “o lidl
tem um aproach muito
pratico e direto”;
“comunicar facilmente”;
“saber trabalhar em
equipa’; “saber fazer
coisas que ndo estavas
a espera”; “capacidade
de lideranga”

“essencialmente
competéncias nao
técnicas”

adaptabilidade,

flexibilidade”; “soft
skills principalmente”;
“nao era SO
conhecimentos, nao
era s6 média”;
“capacidade de
comunicagao”;
“capacidade de
inovacao”;
“capacidade
empreendedora”;
“capacidade de
leitura”; “de arranjar

solugdes”;

“organizacdo, saber

de raciocinio verbal,
I6gico, numeérico,
inglés”;
“competéncias
comportamentais”;
“lideranga”; “gestao
de conflitos”
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estar. Mostrar
trabalho, mostrar
vontade”

3.3.2. Métodos de
avaliacéo de

Q11. “testes
psicotécnicos”;

Q11.“avaliadas no
assessment day”; “fizemos

Q11. “a nivel da
dindmica avaliaram os

Q11. “avaliadas
com base no meu

Q11. “assessment day
e entrevistas”

Q11. “testes online”;
“assessment day,

competéncias “dinamica de andlise | um pitch, fizemos uma group | dois, foi um misto”; “a | curriculo e nas | Q12. “em termos de | consistiu em provas
de negocio”; “as | dinamic, fizemos um teste | dindmica foi mesmo um | dindmicas de | conhecimentos de grupo: business
dindmicas foi muito | de inglés, fizemos uma | exercicio, foium caso de | grupo” também os testes de | case, simulagdo de
trabalho de grupo, | apresentacéo de um | marketing”; “a parte aptidao” uma reuniao em que
de responder a | business case”; “‘na | técnica € mais na cada elemento em
exercicios e | entrevista final depende de | dinamica, a partir dai é sala tinha diferentes
apresentagao” pessoa para pessoa’; “a | as soft skills, no resto interesses e tinha de
mim foi mais ver as | das entrevistas”; defendé-los perante
expetativas, a pessoa | “dinamica tipica de as restantes pessoas
conhecer também o meu | chegar a acordo”; e um peddy paper’;
passado académico, “entrevista de
conhecer-me mais como competéncias com
pessoa”’; “foi uma entrevista uma empresa de
mais pessoal para perceber recrutamento
também qual era o fit com o externa (...)
que eles precisavam” perguntas sobre
experiéncias
passadas”;
“entrevistas finais
com os RH e diretor
do departamento (...)
para nos
conhecerem (...) as
nossas motivagoes,
interesses, valores”
3.3.3. Fator | Q12. “talvez o | Q12. “0o meu a vontade e a | Q10. “Oinglés € um fator | Q12. “curriculo e | Q12. “eu liderei um | Q12. “demonstrei ao
Diferenciador de | sentido critico”; | minha capacidade de inter- | eliminatério, como tem | prestacdo durante | bocadinho o grupo | longo das varias
entrada “tens de  estar | relacdo com as pessoas”; | uma vertente | o processo de | onde estava em | fases uma grande
sempre preparado” “experiéncia internacional e | internacional € preciso | recrutamento” termos de ideias de | vontade de fazer
o inglés (...) é quase | falaringlés pelo menos” negocio e de | parte do programa,
eliminatério” Q12. “sou muito direto”; crescimento”; “a | sabendo justificar-
“houve ali um encontrar apresentacdo também | me bem”;
de visdes”; “tenho muito foi para todos os | “adaptando a minha
a vontade a falar e business liders”; | postura a cada fase
confianga”; “penso que “experiéncia de  recrutamento”;
foi mesmo as soft skills” internacional (...) | “atitude positiva e

“

ajuda bastante”; “o

humilde”
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imprescindivel”
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